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Predstaviti lastnosti in značilnosti dobrega vodje v obravnavani organizaciji je glavni 
namen mojega diplomskega dela. V delu sem, poleg lastnosti in značilnosti dobrega vodje, 
predstavil tudi oblike motiviranja, komuniciranja, nagrajevanja in ekipnega delovanja. Vse 
naštete sposobnosti naj bi dober vodja za uspešno in učinkovito delovanje organizacije 
smiselno izpolnjeval. Ker sodobna kultura od vodje zahteva in pričakuje še mnogo več kot 
le vodenje in organiziranje, je za vodjo pomembno razviti tudi primeren stil vodenja. Stil 
vodenja naj bo primerno izbran, saj mora prisluhniti organizaciji in njenim zaposlenim. Za 
izpolnitev delovnih ciljev in želja je dandanes ključna tudi sposobnost navduševanja in 
motiviranja zaposlenih za delo. Da bi bolje razumel moč vpliva tovrstne motivacije na 
zaposlene, svojo diplomsko delo začnem z deskriptivno metodo. V tem delu se z izbranimi 
znanji oprem na podobna raziskovalna dela in na mnoge psihološke trditve in odkritja ter 
se tako približam sposobnostim dobrega vodje. V obravnavani organizaciji je na prvi 
pogled dober vodja v meni vzbudil interes za formulo do njegove uspešnosti. Želja me je 
navdušila, da sem vodenje vzel pod drobnogled. Da bi prišel bistvu do dna, tako uspehu 
kot izgubam organizacije, sem tudi sam opravil raziskavo. V empiričnem delu tako 
predstavim še rezultate svoje raziskovalne naloge, narejene preko kompetenčnega 
vprašalnika in lastnih opazovanj. Diplomsko delo me z ugotovitvami pripelje do 
marsikaterih zanimivih spoznanj. Menim, da je sposobnost dobrega vodenja vredno vzeti 
resno, saj dobro vodenje hitro obrodi sad. 
Ključne besede: dober vodja, stili vodenja, lastnosti in značilnosti, ekipno delovanje, 














QUALITIES AND CHARACTERISTICS OF A GOOD LEADER IN THE DISCUSSED 
ORGANIZATION 
 
The main objective of my dissertation is to present qualities and characteristics of a good 
leader in the discussed organization. In addition to the leaders qualities and 
characteristics, I have also presented other forms such as motivation, communication, 
rewarding and team building. A good leader should account for all of the above stated 
aspects in order to achieve a successful and effective working organization. Since modern 
culture demands and expects far more than just leadership and organization, it is 
essential for the leader to develop an appropriate leading method. The method should be 
choosen properly, for it must be influenced by the companies breath of life as well as 
employees. Nowadays the ability to enthuse and motivate employees for work is also 
vital for achieving working ambitions. That one may understand the influencial power of 
motivation of such sorts, I begin my degree paper with a descriptive method. In this part I 
chose to compare my selected knowledge with similar scientific works and psychological 
discoveries and can therefore come closer to the actual core abilities of a good leader. At 
first sight the good leader has peaked my interest to find the formula for his success. It 
inspired me so much, that I examined leadership more closely. In order to get to the 
bottom of things, not only the success but also the organizations' loss, I conducted a 
research. Based on my observations and competent questionnaire, I have presented the 
results of my research assignment in the empirical part. My dissertation along with the 
discoveries has brought me to some very interesting findings. I believe, that being a good 
leader is something worth taking seriously, since positive outcomes will follow after goal 
accomplishment. 
 
Key words: good leader, methods of leadership, qualities and characteristics, team 
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1  UVOD 
»Se vodja rodi ali naredi?« (Hočevar, Jaklič & Zagoršek, 2003, str. 188). V današnjem času 
je za sodobne organizacije predvsem aktualno, da je dober vodja ključen za uspešnost 
organizacije. Dober vodja se naredi na podlagi neprestanega učenja in razvijanja samega 
sebe in se vsekakor ne rodi, čeprav raziskave kažejo, da je vpliv dobrega vodje izkazan s 
kar 50 odstotkov dedne zasnove, a tudi če se rodi s to zasnovo, jo mora skozi leta 
neprestano razvijati in se o njej učiti, tako da mu nič ni podarjeno, ampak je to le trdo 
delo in vsekakor ne talentiranost. Dober vodja se zaveda, da tega ne bi zmogel brez svojih 
zaposlenih. Ti organizaciji dajejo še kako potrebno podporo pri izpolnjevanju načrtovanih 
ciljev. Brez njih ne bi bil konkurenčen na trgu in le z njimi lahko doseže ugled, s katerim se 
želi predstaviti. Že na samem začetku mora izbrati ustrezen stil vodenja, s katerim bo vodil 
svoje zaposlene proti ciljem. Vodji, ki se skozi obdobja ustrezno razvija, sledijo tudi 
zaposleni, saj zaznavajo njegove vodilne sposobnosti in skupaj predstavljajo konkurenco 
drugim podjetjem. Če bodo vzpostavili konkurenčnost na trgu, bo to pripomoglo k boljši 
organizacijski klimi. Vodja bo z ustreznim načinom vodenja pridobil višjo uspešnost in 
dobičkonosnost organizacije, svojim zaposlenim pa bo lahko omogočil višje plače, večjo 
motiviranost, boljše medsebojne odnose in manj stresa pri delu. Zaposleni bodo 
organizaciji postali zvesti in ji izkazali pripadnost. Na delovnem mestu bodo vsak dan 
vidne njihove najboljše zmogljivosti; tako bodo, neposredno seveda, organizaciji prinašali 
več dobička (Hočevar idr., 2003, str. 188). 
Če povzamem, se vse začne pri vodji organizacije, in sicer na kakšen način bo vodil svojo 
organizacijo. Bolje kot mu bo to uspevalo, večjo dobičkonosnost bo prinesel tako sebi kot 
tudi zaposlenim. Vodja bo z ohranjanjem organizacijske klime dosegel, da bodo njegovi 
zaposleni radi prihajali na delo in svoje naloge tudi kakovostno opravili. Tudi če ima 
organizacija veliko kapitala in sodobno tehnologijo, brez zaposlenih na svetovnem trgu 
težko uspe. Vodje organizacij se morajo zavedati, kako dragocen je dober kader.  
Namen diplomskega dela je ugotoviti, na kakšen način lastnosti vodje vplivajo na 
zaposlene. Želim raziskati, kateri stil vodenja je najbolj primeren za vodenje v obravnavani 
organizaciji. Izvedeno bo, katere lastnosti mora imeti dober vodja za dosego načrtovanih 
ciljev, »kaj mora predstavljati, vedeti in početi.« (Hočevar idr., 2003, str. 133). 
Nameravam izvedeti, katere lastnosti, izkušnje in znanja potrebuje dober vodja, da z njimi 
ne razvija le sebe, temveč s tem uči tudi svoje zaposlene, da se ti razvijajo skupaj z njim. V 
današnjem času je namreč vse več zaposlenih, ki cenijo trud dobrega vodja, saj njegova 
karizma in motiviranost vplivata na organizacijo v celoti, kar posredno prinese večjo 
uspešnost na mednarodnem trgu. 
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Cilj diplomskega dela je ugotoviti, kakšne so lastnosti in značilnosti dobrega vodje. Opisal 
bom ekipno delovanje, različne stile vodenja, motiviranje in nagrajevanje zaposlenih. Cilj 
je raziskati štiri kompetence vodje, ki se mi za uspešno delovanje organizacije zdijo 
ključnega pomena. Analiziral bom naslednje kompetence: vodenje, organiziranje, 
organizacijsko vzdušje in realizatorske sposobnosti. Vse štiri kompetence so raziskane 
preko kompetenčnega vprašalnika, ki prikazuje, na kateri kompetenci je vodja pridobil 
najboljšo in na kateri najslabšo oceno. Kompetenčni vprašalnik temelji na projektu CRP 
(Ciljno raziskovalni problem), za katerega je odgovorni nosilec dr. Janez Stare. 
Cilj mojega kompetenčnega vprašalnika je ugotoviti, ali so v obravnavani organizaciji za 
dosego zadanih ciljev dovolj mlad kolektiv in dobri medsebojni odnosi ali so izkušnje in 
znanje vseeno na vodilnem mestu? 
Diplomsko delo temelji na dveh delih:  
Prvi del diplomskega dela je sestavljen iz teoretičnega dela, kjer je uporabljena 
deskriptivna metoda. Teoretični del sem napisal s pomočjo domače in tuje literature. Za 
to tematiko so mi izbrani avtorji doprinesli k različnim pogledom, dokazom in znanju.  
Drugi del je sestavljen iz raziskovalnega dela, ki sem ga izvedel v organizaciji HS Plus d. o. 
o. v Kamniku. Raziskava je narejena s pomočjo kompetenčnega vprašalnika, preko 
katerega so mi zaposleni v organizaciji odgovorili na vprašanja, ki zavzemajo štiri 
kompetence vodje. Zaposleni predhodno niso bili seznanjeni s kompetencami, ki se merijo 
preko kompetenčnega vprašalnika, vprašanja pa so bila v naključnem vrstnem redu. 
Raziskovalni del je bil narejen na podlagi empirične metode. S kompetenčnim 
vprašalnikom sem pridobil odgovore na postavljene hipoteze, ki sem si jih na začetku 
pisanja diplomskega dela zadal. Kasneje sem te lahko tudi potrdil ali zavrnil. 
Hipoteze: 
H1: Zaposleni z višjo izobrazbo (6/1 – 8/2 raven po uredbi) bolje ocenjujejo vodenje. 
H2: Vodenje ne bo po kompetenčnem vprašalniku najbolje izmerjena kompetenca vodje. 
H3: Organizacijsko vzdušje je za mlad kolektiv ključno za uspešnost podjetja. 
Prvo poglavje je sestavljeno iz uvodne misli. V uvodnem delu je predstavljena vsebina o 
lastnostih in značilnostih dobrega vodje, opredeljeni so cilji in namen, metode dela in 
hipoteze. 
Drugo poglavje je teoretične narave. Pridobljeno znanje je povzeto iz domače in tuje 
literature. Definiral bom mnenja in dejstva, ki so jih avtorji podali o lastnostih in 
značilnostih dobrega vodje. V tem poglavju bom opredelil motiviranje in nagrajevanje 
zaposlenih. Osredotočil se bom na različne stile vodenja, ki jih lahko tekom svojega 
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delovanja v organizaciji uporabi dober vodja, in raziskal, zakaj je ekipno delovanje v 
organizaciji ključnega pomena in zakaj mu je treba nameniti največ delovnega časa.  
V tretjem poglavju bo predstavljena organizacija HS Plus d. o. o., kjer sem nabiral izkušnje 
med študijsko prakso. Predstavil bom predvsem cilje organizacije in s čim se ukvarja na 
mednarodnem trgu. Na kratko bom predstavil organizacijski vidik prek organigrama in 
kadrovski vidik, kjer so grafično prikazani stopnja izobrazbe, spol in število zaposlenih 
glede na leto. 
Četrto poglavje je raziskovalni del, v katerem bom na koncu podal tudi intervju z vodjo 
podjetja HS Plus d. o. o.. V raziskovalnem delu bom opisal štiri kompetence, ki so v tej 
organizaciji najbolje prikazane. Kasneje pa bom štiri kompetence, na katere sem prejel 
odgovore preko kompetenčnega vprašalnika, temeljito analiziral in jih grafično prikazal s 
stolpčnimi grafikoni. Preko kompetenčnega vprašalnika bom prejel odgovore na 
vprašanja, ki sem si jih zastavil. Hipoteze bom tako lahko potrdil ali zavrnil. Pod vsako 
kompetenco bom opisal ugotovitve na podlagi lastnega opažanja in izkušenj, ki sem jih 
pridobil med študijsko prakso in delom. 
V zadnjem poglavju so predstavljene ključne misli, ki sem jih pridobil tekom raziskovanja 
lastnosti in značilnosti dobre vodje v organizaciji HS Plus d. o. o. Povzel bom celotno 
diplomsko delo in se osredotočil tudi na izboljšave, ki bi organizaciji pripomogle v 




2  VODJA IN VODENJE V OBRAVNAVANI ORGANIZACIJI 
Pri opredelitvi vodenja dobrega vodje se je treba predvsem osredotočiti na lastnosti in 
značilnosti vodje, ki z znanjem, izkušnjami in sposobnostmi organizacijo pripelje cilju 
naproti. »Če ne vemo, kam smo namenjeni, je vsaka pot prava!« (Hočevar idr., 2003, str. 
9). Dober vodja mora sebi in zaposlenim nuditi neprestano razvijanje in učenje. Skupaj si 
morajo želeti uspeti in napredovati, vendar je treba pred uspehom tudi tvegati. V 
današnjem času je vse več organizacij, ki si ne upajo narediti koraka naprej, ker se bojijo, 
da bi jim to lahko uničilo posel. Zato je še posebno v tem času za organizacijo najbolj 
pomemben dober vodja, ki zna s svojim vodenjem za izbrane naloge ustrezno pripraviti 
svoje zaposlene, da mu pomagajo pri doseganju zastavljenih ciljev (Hočevar idr., 2003, str. 
9). 
V uvodu knjige »Zgodovina organizacijske misli« avtor dr. Štefan Ivanko navaja dejstvo, 
»da bodo le tiste družbe, organizacije in posamezniki, ki bodo v sklepu začetnega procesa 
znale cilje najbolje organizirati in izrabiti človekovo mišljenje, na ta način najbolj pridobile 
na ekonomskem napredku bodočih človeških družb.« (Ivanko, 2015, naslovna stran). 
Glavna naloga vodje v organizaciji je predvsem ta, da mora delo opravljati kakovostno in 
brez večjih napak, zato je sprejemljivo, da v delo, ki ga opravlja, vloži vso svojo moč. 
Dober vodja mora za učinkovito in pravočasno doseganje ciljev imeti lastnosti 
organiziranosti, predanosti, učinkovitosti in osredotočenosti. Vodja se ob delovnih urah 
predvsem osredotoči na vodenje zaposlenih, medtem ko izven delovnih ur izvršuje cilje, ki 
si jih je zadal, zato veliko dela opravi v ozadju, ko ga nihče ne vidi (Templar, 2009, str. 97). 
Kot pravi Šetina Čož (2015, str. 15): »Hiša je tako trdna, kolikor so trdni temelji. Ključni 
temelj trdnosti podjetja pa predstavljajo zaposleni.«  
Dober vodja se mora že na samem začetku zavedati, da brez zaposlenih na mednarodnem 
trgu ne more doseči svojih strateških ciljev. Zato mora v veliki meri priznati, da je njegov 
uspeh predvsem delo zaposlenih. Seveda tu ne smemo zapostaviti vodje, kajti on z 
izkušnjami, znanjem in sposobnostmi vodi svoje zaposlene proti zastavljenim ciljem. Kako 
dobro mu je to uspevalo skozi posamezna obdobja, se vidi pri slednjem dejavniku; kako 
uspešno so se postavljenim ciljem znali prilagoditi zaposleni (Morris, 2001, str. 18). 
Strateški cilji se dosegajo na podlagi načrtovanja, ki se ga vodja uči že od otroštva. Preko 
branja in poslušanja se vodja nauči opažanja in dojemanja sveta, kar kasneje vpliva pri 
odločanju o dejavnostih, ki jih zadaja zaposlenim (Hočevar idr., 2003, str. 71). 
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Kot pravi Šetina Čož (2015, str. 15): »Vodilni v podjetju imajo pomembno vlogo, da 
oblikujejo cilje in vizijo podjetja, ki jih morajo prenesti do zaposlenih na delovnem 
mestu.«  
S strateškim razvijanjem vodja v organizaciji doseže skupno vizijo, uresničevanje in učenje. 
S tem ravnanjem želi vodja v organizaciji doseči ekipno delovanje posameznikov, da se ti 
povežejo v skupino. V tej točki vodja doseže, da skupina deluje skupaj, da ni znakov 
ljubosumja in nevoščljivosti. Tako skupina dosega cilje skupaj in se teh tudi skupaj veseli. 
Vodja s tem razmišljanjem v organizaciji poseže tudi po večji prilagodljivosti in 
ustvarjalnosti, saj skupina razmišlja skupaj, skupaj so odgovorni za morebitne napake ali 
pomagajo drug drugemu, če je katera naloga pretežka. Vodja se tu lahko zanese 
predvsem na zaupanje svoji skupini, da bodo z medsebojno komunikacijo rešili vsako 
težavno nalogo. S tem vodja razbremeni sebe in preprosto zaupa skupini, da bo naloga 
opravljena kakovostno in učinkovito, sam pa se lahko osredotoči na druge, težje naloge 
(Hočevar idr., 2003, str. 14). 
Vodja bo svojo strategijo izpolnil le, če jo bodo razumeli tudi zaposleni. Zato jim morajo 
biti strategija in cilji podjetja že na začetku dobro predstavljeni, predvsem pa morajo 
vsebovati jasna in razumljiva navodila. V primeru, da zaposleni strategije ne razumejo, jim 
mora vodja nakloniti več časa in zaposlene skozi čas ustrezno izobraževati, dokler 
zaposleni naloge ne bo opravljal samostojno. Tudi v čustveno napornih trenutkih mora 
vodja zaposlenim nuditi podporo in jih navduševati nad delom. Če pridobljene naloge 
opravijo v primernem, prej izbranem času, bodo z obljubljenimi nagradami zaposleni 
dobili dodatno motivacijo (Hočevar idr., 2003, str. 124).   
V knjigi, katere avtorji so Marko Hočevar, Marko Jaklič in Hugo Zagoršek, je navedena 
tesna povezava med vodenjem in strategijo, »dejavnika si moramo predstavljati kot dve 
plati iste medalje.« (Hočevar idr., 2003, str. 124). 
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Slika 1: Medsebojni vpliv vodij in strategije 
 
Vir: Hočevar, Jaklič & Zagoršek (2003, str. 124) 
Vodenje je proces, v katerem sodelujejo vodja, sledilci oziroma ljudje, ki jih vodimo, in 
okoliščine (Hočevar idr., 2003, str. 130). 
Slika 2: Proces vodenje kot interakcija med vodjo, sledilci in okoliščinami 
 
Vir: Hočevar, Jaklič & Zagoršek (2003, str. 131) 
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Kot je prikazano na sliki 2 vodja predstavlja osebnost, položaj in strokovnost, ki s svojim 
vodenjem pripravlja svoje sledilce in jim daje različne vrednote in norme. Svojim sledilcem 
zadaja različne naloge, ki lahko v primeru težavnosti povzročajo stres v organizaciji. Treba 
je vedeti, da so ti trije dejavniki med seboj tesno povezani in eden brez drugega ne 
morejo delovati brezhibno, kajti kot je bilo že na začetku povedano, vodja brez svojih 
zaposlenih na mednarodnem trgu ne more nič narediti sam, ampak potrebuje podporo 
svojih sledilcev, ki bodo naloge naredili namesto njega. Naloga vodje pa je, da svojim 
zaposlenim nudi zadovoljive delovne pogoje in redno plačilo z možnostjo dodatka za 
dobro delo. Šele ko se ti trije dejavniki med sabo uskladijo, bo organizacija na trgu 
predstavljala konkurenco drugim organizacijam. 
2.1 MOTIVIRANJE IN NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH 
Vodja se mora pri motivaciji zaposlenih osredotočiti na različne dejavnike. Dejavniki, ki 
vplivajo na pričakovanja zaposlenih, so zelo različni, nekatere zaposlene motivira dodaten 
denar, druge zanima naklonjenost vodje, nekaterim pa je dovolj le, da imajo odgovorno 
oziroma uporabno delo, ki jim daje občutek pripadnosti organizaciji. Dober vodja mora 
znati zaznati te dejavnike, zato se mora z zaposlenimi pogovoriti glede njihovih interesov, 
ki jih imajo do organizacije in jih poskusiti uresničiti (Hočevar idr., 2003, str. 142). 
Dober vodja mora v organizaciji ugotoviti, kaj motivira zaposlene na delovnem mestu. 
Večina zaposlenih bi trdilo, da jih motivira denar, saj jim ta omogoča eksistenčne dobrine, 
ki so nujne tako za preživetje kot tudi luksuzne dobrine. Vendar zaposlenim poleg denarja 
skorajda enako pomeni tudi pohvala s strani vodje, saj jim ta daje občutek notranjega 
zadovoljstva in veselja (Templar, 2009, str. 48). 
Zaposleni v organizaciji so lahko notranje in zunanje motivirani (Hočevar idr., 2003, str. 
143): 
‒ Notranje motivirani so posamezniki, ki na delovno mesto pridejo z nasmehom na 
obrazu in jim zjutraj ni težko vstati iz postelje. Če si notranje motiviran, delo v 
organizaciji opravljaš z veseljem, ker te ta stroka najbolj zanima in se v njen 
znajdeš. Delo ti daje občutek varnosti in notranjega zadovoljstva, po drugi strani 
pa ti daje tudi vir za preživetje. 
‒ Zunanje motivirani so posamezniki, ki si od vodje želijo neprestano pozornost. 
Zunanje motivirani so videti zaposleni, ki so v nekem predhodnem obdobju prejeli 
denarno nagrado, napredovanje na višje mesto, pohvalo. Je pa ta dejavnik po 
drugi strani lahko tudi nevaren, saj posameznika denar lahko razdraži in ga želi 
vedno več, česar pa si kot vodja ne moreš privoščiti. Zaposlenim po pridobljeni 
pohvali začne rasti samozavest, ki pa je vseeno lahko le kratkotrajna ali celo 
škodljiva za organizacijo in zaposlene. 
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Poznamo različne metode motiviranja zaposlenih: 
‒ Nagrada oz. kazen; zaposlene v organizaciji po navadi najbolj motivira dodatni 
denar, ki ga prejmejo od vodje. Vliva jim motivacijo za kasnejše delovanje na 
delovnem mestu, saj vidijo, da so lahko za dobro opravljeno delo dodatno 
nagrajeni. Z nagrajevanjem vodja doseže zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji. 
Zaposleni se bodo zaradi nagrajevanja s strani vodje pri svojem delu želeli še 
dodatno izkazati. V nasprotnem primeru vodja lahko z izkazovanjem jeze in vpitja v 
organizaciji kaznuje zaposlene, ker dela niso opravili v dorečenem času, vendar s 
tem doseže nezadovoljstvo zaposlenih. 
‒ Pohvala oz. graja; ta metoda, ki jo lahko uporablja dober vodja, je zastonj, 
posledično pa naredi največji vtis na zaposlene. Vodja lahko s pohvalo poveča 
samozavest zaposlenega, zato bo svoje delo opravljal z večjo preudarnostjo. Dober 
vodja pri pohvali določenega zaposlenega ne sme pretiravati, saj v primeru 
zapostavljanja drugih ti lahko izkazujejo ljubosumje in nevoščljivost. V nasprotnem 
primeru vodja z grajo pridiga in očita napake in pomanjkljivosti, ki jih opazi na 
delovnem mestu, s tem pa doseže nesamozavest zaposlenih, kar se posledično 
prikazuje na kakovosti dela, ki ga opravljajo. 
‒ Povratne informacije; zaposleni v organizaciji preko dvosmerne komunikacije z 
vodjo poizvejo o ciljih in lahko podajo mnenja in ugotovitve na določene odločitve. 
Vodja svojim zaposlenih daje odgovorno in uporabno delo, ki ustrezno pripomore 
k izpolnitvi zadanih ciljev. Zaposleni se zato na delovnem mestu čutijo pripadne 
organizaciji. 
Dober vodja mora pri zunanje motiviranih posameznikih vzpostaviti smiselno dodelan 
sistem nagrajevanja. Sistem mora omogočati obojestransko zadovoljstvo, tako za vodjo 
kot tudi posameznika v organizaciji. V primeru nagrade lahko vodja zagotovi, da bo 
posameznik dobil dodatno spodbudo in bo delo opravljal bolj učinkovito, posameznik pa 
bo pridobil dodatno motivacijo. Sistema nagrajevanja ni težko narediti, vendar mora biti 
pravičen za vse posameznike. Kajti v nasprotnem primeru lahko posamezniki v organizaciji 
postanejo tekmovalni in zato ne sodelujejo med seboj (Covey, 1990, str. 128-129). 
Kot dober vodja je potrebno izvedeti, kaj motivira zaposlene na delovnem mestu. Lahko 
da je posameznik izmučen in dela ne upravlja kakovostno, zato mu lahko preko sistema 
nagrajevanja plačamo dopust in mu omogočimo prosti čas, pričakujemo pa, da bo na delo 
po dopustu prišel spočit in bo delo spet opravljal po načelih in pravilih, ki jih vodja 
pričakuje. V primeru sistema nagrajevanja so posamezniki plačani z variabilnim plačilom, 
to pomeni, da dobijo plačilo glede na individualni uspeh, nagrade za dosežene cilje in 




Poznamo tri sisteme nagrajevanja, ki jih uporabljajo v organizacijah: 
1. Nagrajevanje po času, tu so posamezniki plačani za dodaten trud, ki so ga vložili na 
delovnem mestu. Posamezniki se zaradi več odgovornosti, ki jih daje vodja, 
zanesejo na dodatne ure, za katere so prav tako nagrajeni. Nekaterim 
posameznikom tak sistem nagrajevanja ustreza, saj pridobijo dodaten denar, ki ga 
potrebujejo za preživetje, vendar lahko tak sistem povzroči stresno življenje, saj 
jim primanjkuje prostega časa. Ne smemo pa zapostaviti dejavnika, da 
posameznikova produktivnost pada tekom dela, zato je ta pri dodatnih urah lahko 
na najnižji točki in zato delo ni kakovostno opravljeno. 
2. Nagrajevanje po normi, ta sistem velja za najbolj tradicionalnega (Ivanko, 2015, 
str. 164). Vodja tu naroči posamezniku delo, ki mora biti opravljeno do konca 
delovne izmene. Velikokrat se zgodi, da je delo opravljeno še pred iztekom 
delovnega časa, zato posameznik lahko preseže normo in je za to dodatno 
nagrajen. V drugem primeru, ko je posamezniku dodeljeno preveč odgovornosti in 
je omejen na čas, ta preveč hiti in izdelki niso kvalitetno narejeni. 
3. Nagrajevanje po skupnem ekonomskem učinku, ta sistem velja za alternativnega. 
Ta vrsta sistema velja za najbolj pravičnega in kvalitetnega, saj posameznikom v 
prvi fazi ni pomemben denar, temveč jim je v začetni fazi pomembno sodelovanje 
z ekipo. Posameznikom je dodeljeno skupno delo, ki ga morajo opraviti, da si 
zaslužijo nagrado. Ta sistem nagrajevanja vodi do večje motivacije in zadovoljstva 
zaposlenih, ker jim vodja v primeru opravljenega dela enakomerno razdeli dobiček 
(Ivanko, 2015, str. 164). 
Avtor knjige navaja, da je motivacija sestavljena iz dveh idej (Morris, 2001 str. 22–23): 
‒ Oseba: treba je iznajti ustrezen dejavnik, ki daje zaposlenemu zadovoljstvo, lahko 
se skriva v denarju, odgovornosti, naklonjenosti, pripadnosti ekipi, kjer je prostor 
za napredovanje in kjer so delovni pogoji zadovoljivi ter vlada odlično 
organizacijsko vzdušje. 
‒ Naloga: kot vodja je potrebno videti, katera orodja zaposleni v organizaciji 
potrebujejo, da bodo delo opravljali nadvse hitro in učinkovito. Vodja mora v 
organizaciji na prvo mesto postaviti delovne pogoje in ustrezno okolje v 
organizaciji, saj zaposleni na tem območju preživijo v povprečju 40 ur tedensko. 
Ko sta ideji izpolnjeni, ne bi smeli imeti težav pri motiviranju svojih zaposlenih na 
vsakodnevni ravni, vendar se težave lahko vseeno pojavijo. Avtor navaja, da se napake 
zgodijo zaradi (Morris, 2001, str. 23): 
‒ napačne diagnoze posameznikovih potreb, 
‒ delo je bilo slabo zasnovano, 
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‒ nezadovoljive tehnične sposobnosti, 
‒ posameznik nima tehničnih sposobnosti in 
‒ posameznik v organizaciji zaznava spremembe. 
Dober vodja mora znati predvideti svoje zaposlene in njihove težave na delovnem mestu. 
Če zaposleni ne zmorejo razviti svojega potenciala, lahko delo opravljajo pod stresom in 
izgubljajo čas na dejavnostih, ki jih ne obvladujejo. Vodja mora rešitev najti sam, kajti 
zaposleni si tega večkrat ne želijo priznati, ker se bojijo, da bi zaradi nepoznavanja 
področja lahko izgubili delo. Vodja se mora z zaposlenimi pogovoriti in jim pomagati najti 
tisto področje, kjer bodo lahko razvili svoj potencial in talent. Težave se predvsem zgodijo 
pri slednjih primerih, kjer zaposleni (Morris, 2001, str. 19): 
‒ nimajo tehničnega znanja, 
‒ ne razumejo naloge, za katero se pričakuje, da jo naredijo, 
‒ rečeno jim je bilo, da delajo napačno stvar, 
‒ ne pridobijo sodelovanja drugih, ko ga potrebujejo in 
‒ nimajo želje, da delo opravijo kakovostno. 
2.1.1 ABRAHAM MASLOV – HIERARHIJA POTREB 
Leta 1943 je priznani psiholog Abraham Maslow razvil teorijo potreb, ki je pravzaprav 
teorija o motivaciji. Raziskoval je predvsem stališča, ki motivirajo zaposlene in njihovo 
obnašanje na delovnem mestu. Maslow navaja, da smo vsi ljudje in da imamo različne 
potrebe, ki nas motivirajo. Maslowa teorija potreb ima pet ravni: 
1. Psihološke potrebe: so najbolj osnovne in značilne, vendar brez njih zaposleni ne bi 
funkcioniral. V prvi ravni se omenjajo potrebe, kot so dihanje, pitje, uživanje hrane 
in spanje. Maslow je v teoriji opisal, da šele ko imamo izpolnjeno prvo raven, lahko 
nadaljujejo na višjo raven motivacije. 
2. Varnostne potrebe: pri njih si želimo predvsem varnosti. Zaposleni se varno 
počutijo, ko prejemajo redno nakazilo, saj si s tem omogočijo normalno preživetje 
ter ohranjajo streho nad glavo, kar jih varuje pred nevarnostmi. Šele ko se počutijo 
varno in zdravo, lahko nadaljujejo na višjo raven motivacije. 
3. Potrebe po ljubezni in pripadnosti: ljudje imajo željo do druženja, ker se v njihovi 
družbi počutijo varno. Tretjo raven ljudje začutijo, ko so v družbi prijateljev, ki ji 
lahko zaupajo svoje težave in se zanesejo na njihovo pomoč. Ta vrsta potrebe je 
tudi prva, ki je ne more omogočiti vodja, temveč se tu zaposleni znajdejo sami. 
Družino morajo v poklicnem življenju vedno postaviti na prvo mesto, saj jim ta 




4. Potrebe po ugledu: ko ljudje pridejo na četrto raven motivacije, si poleg 
življenjskih potreb radi privoščijo tudi tiste bolj luksuzne, ki jim dajo več 
samozavesti in spoštovanja s strani drugih. 
5. Potrebe po samopomoči: ko svojemu telesu zadostimo z dovolj spanca, hrane, 
tekočine, se počutimo varno in smo del kakršnekoli družbe, šele takrat dosežemo 
najvišjo raven. Na najvišji ravni se zaposleni predvsem sprostijo. Na tej ravni so 
zaposleni tudi najbolj kreativni, saj nimajo neprestanega pritiska in delo lahko 
opravljajo brez skrbi. 
 
Slika 3: Maslowa hierarhija potreb 
 
Vir: McLeod (2017) 
Na Maslowi hierarhiji potreb je razvidno, da mora dober vodja svojim zaposlenim nuditi 
vsaj osnovne potrebe, ki se razdelijo na psihološke in varnostne potrebe. Psihološke 
potrebe bodo dosežene, ko zaposlenih ne bodo ovirali lakota, žeja ali pomanjkanje 
prostega časa. Potrebo po varnosti bodo dosegli z rednimi nakazili plače. Ostale potrebe 
bodo zaposleni nadgrajevali sami izven delovnega časa. Če dosežejo najvišjo raven 
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motivacije, bosta s tem bolj vidni njihova kreativnost in inovativnost na delovnem mestu, 
kar pa je seveda v prid tudi vodji organizacije. 
2.2 LASTNOSTI IN ZNAČILNOSTI VODJE 
 
Vodja v organizaciji je posameznik, ki skupino usmerja, vodi in ji daje zgled. Vodja mora 
svojim zaposlenim nuditi občutek varnosti in pripadnosti, s čimer doseže, da zaposleni na 
delovnem mestu niso ovirani pri delu. »Z izkušnjami, samorefleksijo in opazovanjem se 
lahko posameznik povzpne na višjo raven vodenja« (Hočevar idr., 2003, str. 188). Tudi 
vodja lahko vsekakor naredi napako, vendar naj to izkoristi v prid napredku in novim 
izkušnjam. Na koncu pa je vodja vedno tisti, ki v svoji organizaciji zna zanetiti iskro in 
narediti ogenj. Ogenj motivacije, uspeha in dobrega počutja pa mora neprestano 
nadzorovati in paziti. Če ugasne, ne izgubi le zadovoljstva zaposlenih, temveč tudi njihov 
delež prispevka organizaciji (Hočevar idr., 2003, str. 124–125). 
Lastnosti vodje po knjigi »Stili in značilnosti uspešnega vodenja« (Kovač, Mayer & 
Jesenko, 2004, str. 54): 
Slika 4: Psihološke razsežnosti osebnosti 
 
Vir: Kovač, Mayer & Jesenko (2004, str. 54) 
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Lastnosti vodje po knjigi »Ustvarjanje uspešnega podjetja« (Hočevar idr., 2003, str. 133): 
Slika 5: Lastnosti vodje 
 
Vir: Hočevar, Jaklič & Zagoršek (2003, str. 133) 
Lastnosti vodje delimo na pozitivne in negativne. Raziskave so potrdile, da v kar 95 
odstotkih naštete pozitivne lastnosti znatno pripomorejo k večji učinkovitosti vodje 




‒ usmerjen v prihodnost, 








‒ dober pogajalec, 





‒ oblikovalec timov in 
‒ usmerjen v odličnost. 
Ključnega pomena je predvsem integriteta vodje. Sem spadajo zanesljivost, pravičnost in 
poštenost. Vodji s to lastnostjo zaposleni zaupajo in mu tako lažje izkazujejo spoštovanje 
in hvaležnost. Dober vodja svoj dobiček porazdeli med svoje zaposlene in jim tako pokaže 
hvaležnost za opravljeno delo. Zaveda se, da brez njih ne bi bilo enakega uspeha. Druga 
lastnost je vizionarstvo, saj mora dokazati, da zna voditi svojo organizacijo v prihodnost. Z 
vizijami načrtuje bodoči napredek organizacije in zaposlenim prikazuje želene cilje. Tretja 
lastnost je sposobnost navduševanja in motiviranja. To lastnost običajno najbolj 
spoštujejo zaposleni. Od vodje se pričakuje, da organizacijsko klimo v organizaciji vedno 
drži na najvišji ravni, svojim zaposlenim se mora posvetiti in se ob priliki pogovoriti tudi 
glede morebitnih osebnih težav. Ob znakih slabega počutja mora vodja pristopiti k težavi 
samozavestno, prisluhniti zaposlenemu in najti ustrezno rešitev. Zaposlene naj pohvali in 
ponudi nagrade, saj z izkazovanjem naklonjenosti dokaže, da ceni njihov trud. Ekipno 
delovanje je danes v organizacijah vse večja ovira. Zaposleni se v organizacijah pogosto ne 
razumejo med seboj in tega niti ne poskušajo. Tudi tu je naloga vodje, da vzpostavi pravi 
ekipni duh, saj tako doseže dobro počutje in sproščenost, kar pa privede do bolj 
usklajenega delovanja (Hočevar idr., 2003, str. 135). 
Poleg pozitivnih lastnosti, ki jih lahko kaže vodja, se pojavljajo tudi negativne (Hočevar 






‒ neizprosen in  
‒ diktatorski. 
2.3 STILI VODENJA 
Kot pravijo Kovač, Mayer in Jesenko (2004, str. 22): »Na splošno lahko stil vodenja 
opredelimo kot relativno trajen vzorec vplivanja na ljudi z namenom vzajemnega 
doseganja postavljenih ciljev.«  
Poznamo več različnih stilov vodenja, ki so se začeli razvijati približno leta 1960, ko so 
opazovali različne vodje na delovnih mestih in kako se ti obnašajo do svojih podrejenih. 
Stil vodenja se najlažje izmeri po lastnostih (nekateri so na delovnem mestu ukazovalni, 
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drugi nadvse prijazni), znanju in izkušnjah vodje (nekateri so znanje in izkušnje nabirali že 
prej v drugih organizacijah, drugi imajo teh izkušenj manj). Dober vodja mora imeti 
razvitih več stilov vodenja, vendar si ti med seboj ne smejo biti preveč različni, saj bi s tem 
lahko zmedel svoje zaposlene. Stilov vodenja je več, grejo vse od avtoritativnega (kjer 
vodja sam sprejema odločitve in jih ukaže naprej podrejenim) pa vse do delegativnega 
(kjer podrejeni sprejemajo odločitve in so prepuščeni sami sebi). Pod pojmom stil vodenja 
razumemo skupek vseh vedenj, ki si jih vodja na delovnem mestu poslužuje. Vsak stil 
predstavlja svoj namen, dober vodja pa mora izbrati tistega, ki bi najbolje ustrezal 
organizaciji in bi največ doprinesel k njenemu napredku.  
Tannenbaum in Schmidt sta v 60-ih letih prejšnjega stoletja razvila teorijo o stilih vodenja, 
v kateri sta prikazala linijo, ki sega od avtoritativnega pa vse do delegativnega stila 
vodenja. Linijo sta določila na podlagi dveh izbranih vodij. Prvi se do svojih zaposlenih 
vede ukazovalno in odločitve o nadaljnjem poteku sprejema sam. Drugi pa ne kaže znakov 
ukazovalnosti in svojim zaposlenim zaupa odločitve o nadaljnjem poteku v organizaciji 
(Kovač idr., 2004, str. 24–26). 
2.3.1 AVTORITATIVEN STIL VODENJA 
Avtoritativen stil vodenja je še vedno priljubljen pristop, za katerega se odločajo številni 
znani voditelji. Čeprav je izmed vseh stilov najbolj klasičen in velja za staromodnega, se še 
vedno pokaže v svoji učinkovitosti. Vodja se pri tem stilu osredotoča zgolj na upravljanje v 
organizaciji, vse odločitve bazirajo na njegovih idejah, ki jih sprejema sam in jih posreduje 
podrejenim. Kot pravi Covey (1990, str. 129) si vodja nad svojimi podrejenimi lasti vso 
moč, oblast in nadzor ter od njih zahteva, da se držijo ukazov, pravil in načel, ki so jim bila 
določena v pogodbi, kar v knjigi opisuje, kot učinek zmaga-poraz (win-lose). Vodja se 
zanaša na enosmerni komunikacijski sistem in le redko odgovarja na nove ideje 
podrejenih, če že odgovori, je kratek in jedrnat. Pri svojem delu ob pohvalah sprejema vso 
pozornost, ob napakah pa vso odgovornost. Svojim zaposlenim redko zaupa zahtevnejše 
naloge in odgovornosti. Avtoritativen pristop se izkaže za najbolj učinkovitega v različnih 
proizvodnjah, gradnjah, vojaških bazah in pri operativnih posegih, saj je pri teh 
dejavnostih običajno potreben popoln nadzor nad podrejenimi. 
Kljub temu da avtoritativen pristop velja za ukazovalnega in diktatorskega, prinaša tudi 
veliko prednosti: 
‒ vodja sprejema hitre samostojne odločitve, ki bi lahko bile v primeru iskanja mnenj 
podrejenih zelo zamudne, 
‒ vodja se odlično znajde pri delu pod stresom, podrejeni se pod stresom radi 
obrnejo na pomoč vodje, saj prevzame tesen nadzor, v nasprotnem primeru bi to 
lahko vodilo do zmede, 
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‒ vodja ob popolnem nadzoru pridobi na večji produktivnosti podrejenih, 
‒ v organizaciji vzpostavi red in disciplino, ki je ne izpusti zlahka iz rok, 
‒ ima odlično sposobnost pri trgovanjih in pogajanjih in 
‒ zaradi izkušenj in navodil se nanj zanesejo predvsem novi in neizkušeni zaposleni. 
Poleg prednosti je pomembno prikazati tudi pomanjkljivosti določenega pristopa: 
‒ v organizaciji vlada enosmerna komunikacija (od zgoraj navzdol), vodja ne 
sprejema mnenj podrejenih, 
‒ podrejeni so preveč odvisni od vodje, zato brez njega včasih ne vedo, kaj morajo 
narediti, 
‒ podrejeni se lahko počutijo izkoriščene in se bojijo vodje, 
‒ podrejeni se zaradi stresnih situacij, kot jih prinaša avtoritativen pristop, radi 
zanesejo na bolniške odsotnosti, 
‒ v primeru odsotnosti vodje, ko jih ta ne nadzira, se podrejeni lahko vedejo 
uporniško in v tem primeru ne delajo, kolikor so zmožni, in 
‒ delo v tem pristopu ni dobro za podrejene, ki so spretni in motivirani, saj jim zaradi 
nespodbude vodje lahko pade morala.  
2.3.2 PATRIARHALEN STIL VODENJA 
Patriarhalen stil vodenja je zelo podoben avtoritativnemu stilu. Kot je značilno za 
avtoritativnega, je tudi patriarhalen stil usmerjen predvsem v vodenje organizacije. 
Sklicuje se na očetovsko vlogo, s prevladujočimi moškimi v organizaciji, in uporablja svoj 
položaj moči, oblasti in nadzora. Na nek način se čuti, da je odgovoren za svoje podrejene, 
v zameno za odgovornost pa zahteva njihovo poslušnost in zaupanje. Kot pri 
avtoritativnem stilu tudi za ta stil velja enosmerna komunikacija (od zgoraj navzdol), pri 
svojih podrejenih ne išče nobenih idej ali mnenj. Podrejeni v primeru nestrinjanj z vodjo 
vseeno naredijo delo, ki jim je bilo naročeno, tudi če morda že predtem vedo, da je delo 
nesmiselno ali brez učinka. Za patriarhalen stil vodenja je značilno, da se vodja vede 
diktatorsko in agresivno, je zelo objektiven in tekmovalen. 
Patriarhalen stil je enak avtoritativnemu in si med seboj delita tudi skoraj enake 
prednosti:  
‒ patriarhalen vodja se zna zelo dobro osredotočiti na organiziranje, zato ima zelo 
uspešno zastavljene cilje, 
‒ hitro je sposoben razviti in spremeniti svoje obnašanje, 
‒ vodja podrejenim daje zelo raznolike naloge, brez kompleksnih odločitev, 




‒ v organizaciji vzpostavi red in disciplino. 
Pomanjkljivosti: 
‒ lahko ustvari administrativna ozka grla, kar pomeni, da lahko ob slabih mesecih 
zmanjša vsem podrejenim plače, kar lahko temeljito zniža njihovo moralo za delo, 
‒ podrejeni se čutijo neuporabne ob odsotnosti vodje, podrejeni čutijo strah do 
vodje, zato si ne želijo delati nič brez dovoljenja, 
‒ vodja lahko podrejenim povzroči veliko stresnega dela, ki ga ne morejo opraviti v 
delovnem času, in 
‒ svojih ciljev, informacij, ne deli s podrejenimi. 
2.3.3 KONZULTATIVEN STIL VODENJA 
Konzultativen stil vodenja bi lahko opredelili kot zlato sredino. Pri tovrstnem stilu se vodje 
bolj kot na vodenje orientirajo na upravljanje nalog. Vodja predstavi cilje, ki so načrtovani 
v organizaciji, in se o njih posvetuje s svojimi podrejenimi. Ta stil je tudi prvi, pri katerem 
je podrejenim dovoljeno dati mnenje na ideje, pri čemer jih vodja tudi spodbuja in 
upošteva. Vodja se tu predvsem osredotoča na znanje in izkušnje, ki jih lahko izvleče iz 
podrejenih, in se zaveda, da ne ve vsega, temveč se mu zdi smiselno v proces vključiti tudi 
podrejene. Preden se sprejme odločitev, se je vodja pripravljen posvetovati s podrejenimi. 
Podrejeni imajo občutek, da so del organizacije, in se zato počutijo bolj motivirani pri 
kreiranju novih idej in nalog. Za ta stil je značilno, da kljub posvetovanju s podrejenimi 
vodja še vedno ne dopušča zadnje besede, ampak odločitev sprejme sam na podlagi 
svojih ugotovitev. Ta stil vodenja je značilen pri inženirstvu in na znanstvenih oddelkih. 
Prednosti, ki jih prinaša konzultativen stil vodenja: 
‒ vodja se osredotoči na končni rezultat, v načrtovanje vključuje tudi svoje 
podrejene, 
‒ kljub temu da imajo besedo pri sestavljanju idej tudi zaposleni, vodja sprejema 
popolno odgovornost v primeru nedoslednosti, 
‒ vodja svojim podrejenim izkaže skrb, zato mu ti izkažejo spoštovanje in zvestobo in 
‒ svojim podrejenim daje svobodo na delovnem mestu. 
Pomanjkljivosti: 
‒ odločitve so počasneje sprejete, ker se vodja pred odločitvijo posvetuje s svojimi 
podrejenimi, 
‒ vodja lahko kljub posvetovanju s podrejenimi odlaša z odločitvijo in 
‒ vodja v organizaciji ima kljub izražanju mnenj podrejenih končno odločitev, zato se 
lahko zgodi, da podrejeni ne upoštevajo odločitve in se ji lahko uprejo. 
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2.3.4 PARTICIPATIVEN / DEMOKRATIČEN STIL VODENJA 
Participativen oz. demokratičen stil vodenja je najbolj izpopolnjen način, ki ga lahko 
uporabi dober vodja. V sodobnem času ta stil uporablja vse več organizacij. Kot pravi 
Covey (1990, str. 129) vodja svoje odločitve rad podkrepi z mnenji in idejami podrejenih in 
jim s tem izkaže zaupanje, spoštovanje in vrednotenje njihovega truda pri izvedbi nalog, 
kar v knjigi opisuje, kot učinek zmaga-zmaga (win-win). Podrejenim to dviguje moralo in 
motivacijo na delovnem mestu. Če je vodja v organizaciji dober vodja, bo verjetnost večja, 
da bodo podrejeni delovali bolj učinkovito kot v nasprotnem primeru. V primeru 
negotovosti je vodja na podlagi svojih izkušenj in znanj iz preteklosti svojim podrejenim 
pripravljen nuditi podporo, zato ti sprejemajo lažje odločitve. Kljub posvetovanju končno 
odločitev sprejme vodja. Podrejeni so pomembni pri sklepanju določene odločitve ter za 
njo odgovarjajo in si lastijo vse pohvale.  
Participativni stil vodenja prinaša mnogo prednosti: 
‒ vodja podrejenim daje vedeti, da so za doseganje ciljev pomembni, 
‒ podrejeni imajo besedo pri odločanju, 
‒ vodja spodbuja povratne informacije in nudi dvosmerno komunikacijo, 
‒ v organizaciji vlada sodelovanje podrejenih, tekmovanje je zanemarjeno, 
‒ podrejeni vedo, da so za učinkovitost na delovnem mestu lahko nagrajeni, 
‒ v organizaciji vladata večja zadovoljstvo in zavezanost in 
‒ zaradi sodelovanja so odločitve boljše, saj se podrejeni lažje domislijo različnih 
rešitev. 
Pomanjkljivosti: 
‒ podrejeni lahko dobi preveč odgovornosti, kar lahko postane preveč stresno; 
podrejeni nudi slabšo učinkovitost, manjšo dobičkonosnost, kaže pa se lahko tudi 
nezadovoljstvo strank, 
‒ zaradi dvosmerne komunikacije se kaže večja poraba časa pri iskanju različnih 
mnenj, 
‒ nagrade med podrejenimi lahko vzbudijo ljubosumje in 
‒ zaradi različnih mnenj med podrejenimi lahko preide do nestrinjanj. 
2.3.5 DELEGATIVEN STIL VODENJA 
Delegativen stil vodenja uporabljajo vodje, ki se radi rešijo dodatne odgovornosti in 
naloge prenesejo na podrejene. To pomeni, da vodja pri izvajanju načrtov daje 
zaposlenim popolno svobodo, sam pa se osredotoči na bolj pomembne strateške 
odločitve. S tem vodja izkazuje zaupanje, od njih pa pričakuje, da bodo naloge in težave 
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samostojno odpravljali. V primeru pomanjkljivosti vodja svojim podrejenim zagotavlja vire 
oz. orodja, ki bi jim lahko pomagala pri izvajanju zastavljenih nalog. Ta stil vodenja deluje 
zgolj v organizacijah, kjer so podrejeni visoko motivirani za delo in imajo veliko znanja ter 
sposobnosti. Vodja se s tem umakne iz delovnega mesta, ki ga ne obvlada, in to delo 
prepusti strokovnjakom, ki so dela bolj vešči.  
Prednosti tega stila vodenja: 
‒ podrejeni, ki so notranje motivirani, se zaradi popolne svobode vodje lahko bolje 
izkažejo na delovnem mestu in delo opravljajo bolj učinkovito, 
‒ podrejeni imajo zaradi prepuščenosti vodje v organizaciji popoln nadzor nad 
delovanjem, 
‒ podrejeni, ki imajo veliko znanja in izkušenj, na delovnem mestu dosegajo višje 
kvalitetne dosežke,  
‒ na delovnem mestu vlada večje zadovoljstvo podrejenih in 
‒ podrejeni se sčasoma v organizaciji razvijajo bolj učinkovito. 
Pomanjkljivosti:  
‒ nekaterim podrejenim, ki nimajo znanj in izkušenj, lahko primanjkuje motivacije, 
‒ za delovno mesto se zahteva zgolj usposobljene in motivirane podrejene, 
‒ v primeru neuspeha pri izvajanju nalog, za katere so se odločili podrejeni, se lahko 
vodja brani in krivi njih, 
‒ zaradi več različnih mnenj na delovnem mestu med podrejenimi lahko pride do 
nestrinjanj, 
‒ kljub temu da stil vodenja podrejenim prepusti svobodo na delovnem mestu in 
odločanju, ga je potrebno izvajati pametno in 
‒ zaradi nenadzora s strani vodje lahko vodi do nižje produktivnosti s strani 
podrejenih, saj so prepuščeni sami sebi. 
2.4 EKIPNO DELO 
 »Ekipa ni skupina ljudi z nazivi delovnih mest, temveč je skupnost posameznikov, od 
katerih ima vsak svojo vlogo, ki jo razumejo tudi drugi člani ekipe.« - Raymond Meredith 
Belbin 
Kot pravi Templar (2009, str. 24): »Skupina je organizacija s svojo lastno dinamiko, 
lastnostmi in navadami.«  
Medosebni odnosi med zaposlenimi v podjetju se lahko razvijejo na dva različna načina 
(Šetina Čož, 2015, str. 52): 
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1. Na formalen način z izvajanjem skupnih delovnih nalog. Skupina mora pri 
izvrševanju naloge delovati in planirati skupaj.  
2. Na neformalen način, ko se zaposleni med seboj spoprijateljijo in družijo na 
delovnem mestu (med odmori in malicami) ali izven delovnega časa, kjer se 
pogovarjajo predvsem o osebnih problemih. Neformalen način pozitivno vpliva na 
ekipno delovanje v organizaciji. Kot skupina se hitreje in učinkoviteje lotijo nalog, 
ki so jim dodeljene. 
Dober vodja mora svojim zaposlenim nameniti veliko časa, saj s tem vpliva na kasnejše 
delovanje ekipe na delovnem mestu. Če se z ekipo ne bo ukvarjal od samega začetka, 
lahko vodi do napak pri nalogah, ki jih bo na koncu spet potrebno preveriti in popraviti. 
Lahko pa se odloči, da bo ekipi pomagal od samega začetka, jim jasno predstavil cilje in jih 
nekaj časa pri delu nadziral. Ekipa bo delovala bolj učinkovito, vodja pa ji bo lažje zaupal 
naloge in verjel v njihovo kvalitetno razrešitev (Turner, 2004, str. 139–140). 
Dober vodja bo dosegel ekipno delovanje v organizaciji, če (Templar, 2009, str. 64–67): 
‒ jih bo prijazno pozdravil od prihodu na delo, 
‒ jim bo priskrbel kavo ali čaj, 
‒ jih bo povprašal o njihovem počutju, 
‒ jih bo motiviral pri delu, 
‒ bo do njih prijazen, vljuden in ljubezniv, 
‒ jih bo nagradil ob večjih dosežkih, 
‒ jih bo spodbujal in predvsem in 
‒ jim zaupal pri izvajanju nalog. 
2.4.1 RAYMOND MEREDTIH BELBIN – 9 OSEB 
Leta 1981 je izšla knjiga Vodstvene ekipe (Management Teams), katere avtor je Raymond 
Meredith Belbin, ki je naredil raziskavo o devetih ekipnih vlogah, ki se pojavljajo v vsaki 
organizaciji. S svojo raziskavo je želel prikazati, kaj naredi zmagovalno ekipo. Že na 
začetku je ugotovil, da organizacija potrebuje velik razpon sposobnosti zaposlenih. Svojih 
devet vlog je razdelil na tri sklope (Templar, 2009, str. 25): 
1. V prvem sklopu so zaposleni, ki so naravnani kot misleci, strokovnjaki in 
ocenjevalci; te tri vloge so usmerjene k razmišljanju. 
2. V drugem sklopu so zaposleni, ki so naravnani kot nadzorniki, skupinski ljudje in 
raziskovalci; te tri vloge so usmerjene k ljudem. 
3. V tretjem sklopu so zaposleni, ki so naravnani kot usklajevalci, oblikovalci in 
uresničevalci; te tri vloge so usmerjene k delovanju oziroma ukrepanju.  
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Raymond Meredith Belbin pove, da mora imeti vodja v skupini vseh devet vlog, ki 
pokrijejo celoten razpon sposobnosti organizacije. Pove tudi, da ima vsak posameznik vsaj 
eno izmed devetih vlog, ki jih navaja. Dober vodja mora zaznati sposobnosti, ki jih imajo 
zaposleni, najlažje pa se to ugotovi preko vprašalnika, ki ga je ustvaril Belbin, saj nam da 
jasno vedeti, v katero vlogo in sklop zaposleni spadajo (Templar, 2009, str. 25). 
2.4.1.1 Mislec 
Mislec je usmerjen k razmišljanju. Na delovnem mestu je vedno kreativen in ima odličen 
občutek pri odpravljanju težav. Njegove prednosti so predvsem kreativnost, domišljija, 
zna prosto razmišljati ter odlično prikazuje in rešuje ideje. Je tudi tisti, ki neprestano 
premišljuje o zahtevnejših nalogah. Mislec v organizaciji predstavi veliko novih inovativnih 
idej. Njegova pomanjkljivost je hkrati prevelika zagretost, ko razmišlja o izvedbi določene 
naloge, kar se lahko kaže v zaskrbljenosti in pomankanju samozavesti predvsem takrat, ko 
gre za uresničitev te naloge.  
2.4.1.2 Strokovnjak 
Strokovnjak je usmerjen k razmišljanju. Predvsem podrobno prepoznava ključno področje, 
ki je pomembno za ekipo. V svoje delo vidno vliva veliko energije in predanosti ter 
obvlada svojo stroko in se nanjo spozna. Zna odgovoriti na marsikatero težje vprašanje, ki 
se pojavlja v organizaciji. Je pomemben del ekipe, saj zagotovi znanje in veščine, ki so 
potrebne za nadaljnje delo. Zanimanje za stroko mu nudi zagon energije, zato sta njegova 
cilja izboljševanje in nadgrajevanje. Če na kakršnokoli vprašanje ne zna odgovoriti, bo nanj 
poiskal odgovor in ga predložil v roku delovnega časa. Na svojem delovnem mestu je 
vedno zelo skoncentriran in zbran. 
2.4.1.3 Ocenjevalec 
Ocenjevalec je usmerjen k razmišljanju. Razmišlja logično in zna pretehtati med različnimi 
možnostmi. Zna podati realno presojo, ki ne bazira na čustvih. Razmišlja predvsem 
preudarno, strateško in analitično. Ima širok pogled pri reševanju problemov. Njegova 
pomanjkljivost je sicer redka, ampak prevelika kritičnost, ki lahko moti navdušenje v 
organizaciji. Ocenjevalec se težje zbere in pripravi za delo, včasih mu zmanjka zagona, da 
bi za delo lahko navdihnil tudi druge. 
2.4.1.4 Nadzornik 
Nadzornik je usmerjen k ljudem. Je oseba, ki vodi ekipo, da deluje v skladu s cilji. Nadzira 
celotno ekipo in zna zaznati talent v posamezniku ter mu zadati ustrezno delo. Glavna 
prednost nadzornikov so izkušnje, samozavest in zrelost za delo, ki ga opravlja. Za napake, 
ki se pojavijo v skupini, odgovarja in jih reši. 
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2.4.1.5 Skupinski ljudje 
Skupinski ljudje so usmerjeni k ljudem. Predstavljajo srce in dušo organizacije, predvsem 
pomagajo ekipi z njihovo vsestranskostjo, saj poprimejo za marsikatero delo. Prednosti 
skupinskih ljudi je njihovo sodelovanje in zaznavanje razlik med posamezniki. V primeru 
težav radi prisluhnejo. Pogosto pomagajo pri dejavnostih, ki jih drugi ne morejo opraviti 
sami. Njihova glavna pomanjkljivost je neodločnost in negotovost, ko gre za 
pomembnejše odločitve. 
2.4.1.6 Raziskovalec 
Raziskovalec je usmerjen k ljudem. Je navdušen nad delom, ki ga opravlja, je predvsem 
radoveden, saj si vedno želi iznajti nekaj novega, hitro zaznava spremembe, ki se dogajajo 
v njegovi okolici. Na trenutke deluje nadvse optimistično, zato znajo v primeru napak 
izgubiti svoje navdušenje, ki je bilo prisotno na začetku. 
2.4.1.7 Uskljajevalec 
Uskljajevalec je usmerjen k delovanju. Prizadeva si za načrtovanje strategije, ki si jo želi 
izvajati karseda učinkovito. Na nek način preoblikuje ideje mislecev in raziskovalcev v 
dejanja in jim organizira delo, ki ga je potrebno opraviti. Želi, da je ekipa povezana in 
disciplinirana, zato prevelika odstopanja od ciljev niso zaželena. Zaradi svoje 
organiziranosti je uskljajevalec lahko počasen pri odzivu na nove priložnosti. 
2.4.1.8 Oblikovalec 
Oblikovalec je usmerjen k delovanju. Prizadeva si, da ohranja ekipo, da se ta pomika 
naprej in ostane osredotočena, predvsem pa si prizadeva, da ekipa ne izgubi začetnega 
zagona. Vedno si želi novih izzivov in se odlično znajde pod pritiskom. Rad si zada novo 
nalogo, ta v njemu vzbudi zagon in tako je zadana naloga hitro rešena. V kolikor ekipi ne 
uspe uresničiti zadanih ciljev, je oblikovalec pogosto tisti, ki se spravi na čustveno raven in 
posledično lahko užali druge v skupini.  
2.4.1.9 Uresničevalec 
Uresničevalec je usmerjen k delovanju. Zadolžen je za končni pregled nalog, preučuje 
delo, ki je bilo narejeno, in zazna napake, če se kakšna pojavi. Njegov produkt je končen, 
zato nameni veliko časa nadzoru. Ima dobro razvito organizacijsko zadoščenje, ko opravijo 
in oddajo svojo nalogo, pa naj bo posamezna ali ekipna. Vendar zadoščenja ne doseže 





3 PREDSTAVITEV OBRAVNAVANE ORGANIZACIJE 
3.1 DEJAVNOST IN CILJI ORGANIZACIJE 
Spletno trgovino Megapanda upravlja ekipa mladih in ambicioznih posameznikov, ki sta 
jim skupna želja po uspehu in inovativnosti. So delavni, samoiniciativni in uživajo v svojem 
delu. Njihova glavna naloga sta skrb za stranke ter širjenje trga. Vedno se trudijo biti v 
koraku s časom in Sloveniji predstaviti nove izdelke, ki so prisotni na svetovnem trgu. 
Trudijo se po najboljših močeh za zadovoljstvo strank, saj ni lepšega kot nekoga razveseliti 
z želenim paketom in poskrbeti, da se stranka vedno znova vrača na njihovo spletno 
trgovino. V primeru kakršnih koli težav vedno stremijo k temu, da se situacija reši v 
dobrobit stranke. 
Spletna trgovina Megapanda predvsem želi omogočiti kupcem veliko možnosti raznolikih 
nakupov. Vedno so v koraku s časom in sledijo trendom, ki so trenutno prisotni na 
svetovnem trgu in dajejo kupcu zanimanje za nakup. V primeru, da kupcu izdelek ne bi 
ugajal oz. ne bi izpolnil njegovih pričakovanj, mu je podjetje pripravljeno vrniti denar na 
transakcijski račun, če stranka poda pridobljen izdelek v reklamiranje v roku 14 dni, odkar 
je izdelek prejela, ta izdelek pa mora ostati nepoškodovan. V drugem primeru ima še 
vedno možnost menjave izdelka za kateri koli drug izdelek, ki je v prodaji. Stranki nudijo 
dveletno garancijsko dobo. 
Obravnavana organizacija HS Plus d. o. o. je kapitalska družba z omejeno odgovornostjo in 
začetnim vloženim kapitalom, deluje kot trgovina na drobno po pošti ali po internetu in so 
davčno zavezani. Družba je bila vpisana 28. marca 2014, na polno pa na trgu deluje šele 
od sredine leta 2016 in so tako dokaj nova organizacija, ki posluje na trgu in katere cilj je 
predvsem razširitev na njem. Kljub temu da so novo ustvarjena družba, se hitro širijo, saj 
so na začetku v organizaciji delovale le štiri osebe, sedaj pa je že preko 15 zaposlenih za 
določen čas, nedoločen čas ali pa delajo preko študentske napotnice, poleg tega pa imajo 
veliko dela tudi za dijake in študente, ki v okviru šolske dejavnosti opravljajo prakso. 
Primarni cilj obravnavane organizacije je predvsem razširitev na trgu, saj so, kljub temu da 
uspešno poslujejo po vsej Sloveniji, razširili trg tudi v druge države, kot so Nemčija, 
Avstrija, Hrvaška, Italija, Češka, Slovaška in Madžarska. Organizacija se svojih ciljev pridno 
drži, saj so v dveh letih delovanja svoje izdelke preusmerili na mednarodni trg in tam tudi 
uspešno poslujejo. Ciljem so morali biti naklonjeni, da so na trg lahko prišli, saj je 
potrebno upoštevati veliko zakonov, ki omejujejo prodajo po drugih državah. Predvsem 
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so se morali dogovoriti s poštami po drugih državah, da bodo njihove pošiljke tudi 
sprejemali in jih odpošiljali po naslovih. S poštami je potreben neprestan stik in podpisana 
mora biti pogodba, v kateri so določena pravila in cena, ki se zaračuna organizaciji na en 
sprejet in poslan paket. Poleg tega, da delujejo že v veliko državah, se želijo še bolj 
razširiti, saj izdelki, ki jih oglašujejo in prodajajo preko različnih spletnih strani, v nekem 
določenem času vzbujajo veliko zanimanja. Organizacija se predvsem osredotoča na 
izdelke, ki so tisti čas moderni, tako za mlade kot tudi starejše, ki izdelek kupijo po 
razumljivi ceni in ga imajo ne glede na to, ali jim je všeč ali ne, možnost vrniti na sedež 
organizacije v dveh tednih, saj podjetje jamči 100 odstotno kritje izdelka in jim povrne 
denar preko transakcijskega nakazila v roku 7-ih delovnih dni. 
35 
 
3.2 ORGANIZACIJSKI VIDIK 
Slika 6: Organigram podjetja – funkcijska organizacijska struktura (2017) 
 
 
Vir: HS Plus d. o. o. (2017)
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Direktor podjetja skrbi, da so vse dejavnosti, ki jih opravljajo na trgu, v skladu s pravili in 
zakoni, ki jih določajo zakoniki. Svojim zaposlenim nudi različna izobraževanja, 
usposabljanja in moralno spodbudo. Poleg tega je zraven vedno pri bolj obsežnih nalogah, 
kjer se s svojimi partnerji dogovarja o delovanju organizacije. Predvsem pa ustvarja 
različne operativne in strateške cilje, za katere ve, da bodo pozitivno vplivali na rast in 
ugled organizacije. 
Poddirektor, ki je hkrati tudi soustanovitelj organizacije, se dogovarja s posredniki, od 
katerih izdelke dobavlja, in skrbi, da gredo poslane pošiljke nemoteno preko carine. Ima 
prvi vpogled na prejeta naročila, ki jih mora dodobra pregledati in jih vnesti v podatkovno 
bazo. Ko naredi podatkovno bazo z vsemi sprejetimi naročili, mora za vse narediti črtne 
kode, ki vsebujejo ime, priimek, naslov, državo in izdelek, ki ga stranka želi naročiti. 
Kasneje spremlja, da se naročila odpošljejo kakovostno in brez napak. 
Programer služi predvsem za izdelavo različnih spletnih strani in odpravljanje težav, ki se 
lahko pojavijo tekom delovnega časa. Če se pojavijo kakršne koli tehnične težave, je tu, da 
jih odpravi v najkrajšem možnem času. Skrbi, da se ne pojavijo virusi, saj bi lahko to 
negativno vplivalo na delovanje spletne strani. Spletna stran mora imeti čim manj napak, 
zato mora paziti, da deluje po pričakovanjih, ki so bili zadani. 
Računovodja skrbi, da so zraven izdanih naročil priloženi tudi računi z vračunanim DDV. 
Pregleduje, če so stranke, ki so naročile izdelek, tega tudi plačale. Plačuje tudi mnogo 
drugih variabilnih in fiksnih stroškov, ki se lahko pojavijo tekom delovanja. Poleg tega 
računovodja v obravnavani organizaciji skrbi za kadrovsko službo in tako sodeluje pri 
razgovorih za delo in izdeluje pogodbe za delavce. 
Komercialist skrbi za veleprodajo, dogovarja se s potencialnimi kupci, ki bi rade kupile več 
izdelkov (razni ovitki, kaljena stekla, avtopolnilci, različni vmesniki itd.). Organizacija 
potencialnim kupcem nudi brezplačno odpremo, ki prispe v 24 – 48 urah. Poleg tega ima 
obravnavana organizacija največjo izbiro po celotni Sloveniji, saj prodaja več kot 15.000 
izdelkov na enem mestu. Potencialnim kupcem, ki so po navadi večje poslovalnice po 
Sloveniji, nudijo, da vse izdelke, ki ostanejo na zalogi, povrnejo v roku 6 mesecev. 
V skladišču skrbijo, da se vsa naročila izdana, obdelajo v pošiljke in jih kasneje odpošljejo 
vsem strankam, ki so izdelek plačale. 
Kadrovska služba se ukvarja s posameznimi trgi, predvsem na vsakodnevni ravni skrbi, da 
informacije krožijo po organizaciji, vodi vsakodnevne sestanke s posameznimi trgi in jim 
nudi vse podatke za vsakodnevno delo. Poleg tega skrbi za različne razgovore, ki se 
predvsem tičejo selekcije in izbire novih sodelavcev. 
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Posamezni trgi, ki se ukvarjajo s različnimi strankami preko telefona ali elektronske pošte, 
morajo nuditi pomoč strankam v primeru, da s kakšno informacijo niso seznanjene (npr. 
kako se vrne izdelek nazaj na sedež organizacije, kje se trenutno nahaja pošiljka, itd.). 
Posamezni trgi skrbijo za zavrnjene pakete strank, ki jih pošljejo nazaj na sedež 
organizacije. Te pakete je potrebno pregledati, ali so izdelki nepoškodovani. V primeru, da 
ostanejo nepoškodovani, jih vnesejo v tabelo in jim povrnejo denar preko transakcijskega 
računa. 
3.3 KADROVSKI VIDIK 
S pomočjo kompetenčnega vprašalnika sem anketiral 14 zaposlenih, kar je tistega dne 
predstavljalo 100 odstotkov zaposlenih. Pridobil sem demografske podatke, ki so 
prikazani v tabeli 4, tabeli 5, tabeli 6 in tabeli 7, kjer sem ločil anketirane po spolu, 
starosti, izobrazbi in po vrsti zaposlitve. Zaposleni so ločeni po različnih oddelkih 
(programer, računovodja, komercialist, skladišče in vodja oddelka za delo s strankami). Po 
spolu so v manjši prednosti ženske, saj jih je bilo anketiranih 8 izmed 14, kar predstavlja 
57,14 odstotkov, medtem ko je moških malo manj, in sicer 6 izmed 14, kar predstavlja 
42,86 odstotkov. Po starosti je razvidno, da gre za mlad kolektiv, ki je v prijateljskih 
odnosih in se zna ekipno usklajevati. Tako zaposleni skupaj prinašajo pozitivne rezultate in 
podjetje peljejo na višjo raven. Večina anketiranih je stara med 21 – 25,99 let, kar 
procentualno pomeni kar 64,28 odstotkov celotnega kadra, med 26 – 30,99 let jih je 
nekoliko manj, in sicer 28,58 odstotkov, zanimiv pa je podatek, da je v celotni organizaciji 
le ena oseba starejša od 31 let. Po izobrazbi se začne pri poklicni izobrazbi, kar pa 
predstavlja tudi najvišji odstotek med vsemi možnimi ravnmi, kar 37,70 odstotkov. Preko 
tega lahko vidimo, da podjetje ne išče nekega predhodnega znanja, temveč od 
zaposlenega pričakuje, da se spozna na področje, ki mu je bilo dodeljeno, in si to znanje 
tako rekoč pridobiva sam. Le 5 izmed 14 anketiranih je študij nadaljevalo na fakulteti, le 
en anketirani je naredil magisterij. 
3.3.1 ŠTEVILO ZAPOSLENIH GLEDE NA LETO 
Tabela 1: Število zaposlenih glede na leto 
ŠT. ZAPOSLENIH NA DAN 2016 2017 INDEKS (2017/2016) 
31. 12. 4 14 71,43 % 
 
Vir: HS Plus d. o. o., 2017 
Iz tabele 1 je razvidno, da je organizacija v letu 2017 zaposlila kar 71,43 odstotkov več 
zaposlenih, kot jih je bilo leta 2016. 
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3.3.2 SPOL ZAPOSLENIH GLEDE NA LETO 
Tabela 2: Spol zaposlenih glede na leto 
SPOL 2016 2017 INDEKS (2017/2016) 
Moški 2 6 66,67 % 
Ženski 2 8 75,00 % 
 
Vir: HS Plus d. o. o., 2017 
Iz tabele 2 je razvidno, da je organizacija v letu 2017 zaposlila dve ženski več kot moška. 
3.3.3 RAVEN IZOBRAZBE PO LETIH 
Tabela 3: Stopnja izobrazbe zaposlenih glede na delo 
STOPNJA IZOBRAZBE 2016 2017 INDEKS (2017/2016) 
Poklicna izobrazba in manj 0 5 100,00 % 
Splošna izobrazba 1 4 75,00 % 
Visokošolska izobrazba 2 2 0,00% 
Univerzitetna izobrazba 1 2 50,00% 
Magisterij, doktorat 0 1 100,00 % 
 
Vir: HS Plus d. o. o., 2017 
Iz tabele 3 je razvidno, da je organizacija v letu 2017 zaposlila največ zaposlenih s poklicno 
izobrazbo, to pomeni, da organizacija ne išče predhodnega znanja, temveč zaposlenemu 




4 ZASNOVA IN IZVEDBA RAZISKAVE 
4.1 ZASNOVA RAZISKAVE 
Raziskovalni del je zasnovan za pregled kompetenc dobrega vodje v obravnavani 
organizaciji. Ker si v sodobnem času organizacije želijo ostati v stiku s konkurenti, so bili 
vodje primorani narediti korak naprej. Vsak vodja ima različne lastnosti in značilnosti na 
delovnem mestu, kar lahko pozitivno ali negativno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih v 
organizaciji. Ker se je vloga vodje v zadnjem času tako korenito spremenila in vodja 
prevzema vse večjo odgovornost pri doseganju ciljev, je ne smemo prezirati. Nekoč so se 
vodje v organizacijah do svojih zaposlenih vedli predvsem avtoritativno in svojim 
zaposlenim niso prepustili besede. Taki vodje vzbujajo strah zaposlenih, zato ti ne 
postanejo samostojni in vedno opravljajo svoje delo pod neko zavoro. V času inovacij se je 
začelo spreminjati tudi vedenje vodij v organizacijah, zato vse več vodij zaupa delo svojim 
zaposlenim in jim prepušča, da so na delu inovativni in kreativni, kar povzroči večjo 
učinkovitost na trgu.  
Namen mojega raziskovalnega dela je bil raziskati štiri kompetence dobrega vodje v 
obravnavani organizaciji, ki se mi v sodobnem času zdijo pomembne za razvoj in 
napredek. Jasno je, da so vsaj za polovico celotnega uspeha zaslužni zaposleni, in mislim, 
da se mora tega dober vodja še kako zavedati. Zaposleni se v primeru težav radi obrnejo 
na svojega vodjo, v drugem primeru pa so raje prepuščeni sami sebi in uživajo svobodo na 
delovnem mestu, ki jim jo prepušča vodja. Ker sem se osredotočil le na štiri kompetence 
dobre vodje, ki so se mi zdele pomembne, sem te zaradi svojega videnja pričakoval na 
najvišji točki.  
Zaradi navedenih razlogov sem se odločil, da bom zaposlene anketiral s sestavljenim 
vprašalnikom. Predvsem sem želel pridobiti jasno sliko, kako vodjo opazujejo njegovi 
zaposleni. Raziskava je bila zasnovana na način, da morajo biti kompetence ocenjene 
karseda najbolje, saj le tako lahko vem, da je dober vodja šel v korak s časom in s svojimi 
zaposlenimi ravna tako, da ga ti spoštujejo in mu izkazujejo zaupanje, po drugi strani pa v 
organizaciji vlada prav posebno organizacijsko vzdušje.  
4.2 IZVEDBA RAZISKAVE 
Raziskava temelji na kompetenčnem vprašalniku, kjer sem s pomočjo 42-ih vprašanj 
izmeril štiri kompetence vodje v obravnavani organizaciji. V prvem sklopu sem se 
osredotočil na osnovna vprašanja (demografski podatki), kjer sem se osredotočil na spol, 
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starost, izobrazbo in vrsto zaposlitve. V drugem delu kompetenčnega vprašalnika sem 
naključno razvrstil vprašanja, ki se nanašajo na štiri kompetence: vodenje, organiziranje, 
organizacijsko vzdušje in realizatorske sposobnosti; nanj so odgovarjali le zaposleni v 
organizaciji HS Plus d. o. o. Raziskava je bila narejena junija 2017, ko sem kot študent 
opravljal obvezno študijsko prakso, uporabljena pa je izključno za problemsko in 
diplomsko delo. 
4.3 DEMOGRAFSKI PODATKI 
4.3.1 SPOL ANKETIRANCEV 
Tabela 4: Delež anketirancev glede na spol 
Kategorija Število Odstotek 
Moški 6 42,86 % 
Ženski 8 57,14 % 
 
Vir: lasten 
Grafikon 1: Spol anketirancev 
 
Vir: lasten, tabela 4 
Iz grafikona 1 razberemo, da v obravnavani organizaciji ni velike razlike v številu med 
moškim in ženskim spolom. Na vprašalniku je vidno, da je anketo izpolnilo 57,14 
odstotkov ženskih in 42,86 odstotkov moških anketirancev. Razvidno je tudi, da 
organizacija, ki se ukvarja s spletno prodajo, za uspešno delovanje potrebuje oba spola v 
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skorajda isti procentualni meri. Odgovor na to so predvsem različna mesta zaposlitve 
znotraj organizacije. 
4.3.2 STAROST ANKETIRANCEV 
Tabela 5: Delež anketirancev glede na starost 
Kategorija Število Odstotek 
18 – 20,99 let 0 0,00 % 
21 – 25,99 let 9 64,28 % 
26 – 30,99 let 4 28,58 % 
31 in več let 1 7,14 % 
 
Vir: lasten 
Grafikon 2: Starost anketirancev 
 
Vir: lasten, tabela 5 
Iz grafikona 2 je razvidno, da obravnavano organizacijo sestavlja mlad kolektiv. Preko 
kompetenčnega vprašalnika sem izvedel, da je le eden izmed zaposlenih starejši od 31 let. 
Kar 64,28 odstotkov anketirancev je v vprašalniku izpolnilo starost med 21 in 25,99 let. 
Rezultati kažejo, da imamo opravka z mladim kolektivom, ki je na trgu nov in posledično 
manj izkušen. 28,58 odstotkov anketiranih je izpolnilo starost med 26 in 30,99 let. Iz 
vprašalnika lahko razberemo, da je njihovo delo znotraj organizacije bolj odgovorno in 
zahtevno. Med anketiranimi ni bilo mlajših od 20,99, čeprav je bilo v času moje študijske 
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prakse prisotnih tudi nekaj mlajših, ki jih zaradi opravljanja študentskega dela nisem 
vključil v svojo raziskovalno nalogo. 
4.3.3 NAJVIŠJA DOSEŽENA IZOBRAZBA ANKETIRANCEV 
Tabela 6: Delež anketirancev glede na doseženo izobrazbo 
Kategorija Število Odstotek 
Osnovnošolska izobrazba 0 0,00 % 
Poklicna izobrazba 5 37,70 % 
Splošna izobrazba (gimnazija) 4 28,58 % 
Višje ali visokošolska izobrazba 2 14,29 % 
Univerzitetna izobrazba 2 14,29 % 
Magisterij, specializacija, doktorat 1 7,14 % 
 
Vir: lasten 
Grafikon 3: Najvišja dosežena izobrazba anketirancev 
 
Vir: lasten, tabela 6 
Iz grafikona 3 je razvidno, da obravnavana organizacija nima nobenih omejitev glede 
samega zaposlovanja, saj so anketiranci zapolnili vse ravni izobrazbe, razen 
osnovnošolske. Kar 37,70 odstotkov anketiranih je na anketo odgovorilo s poklicno 
izobrazbo. Iz tega je vidno, da v organizaciji ni izbranega strokovnega znanja, ki bi bilo 
morda potrebno. Omeniti je vredno tudi dejstvo, da je kar 66,28 odstotkov anketiranih 
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pustilo šolanje po narejeni srednji šoli in je s šolanjem nadaljevalo le 33,72 odstotkov 
anketiranih, ti pa so si kasneje pridobili višjo izobrazbo. Magisterij je v obravnavani 
organizaciji najvišja raven izobrazbe in pripada le enemu izmed anketiranih, kar 
predstavlja 7,14 odstotkov vseh zaposlenih. 
4.3.4 VRSTA ZAPOSLITVE ANKETIRANCEV 
Tabela 7: Delež anketirancev glede na vrsto zaposlitve 
Kategorija Število Odstotek 
Vodja oddelka 1 7,14 % 
Programer 1 7,14 % 
Računovodja 1 7,14 % 
Komercialist 1 7,14 % 
Delo s strankami 8 57,14 % 
Skladišče 2 14,29 % 
 
Vir: lasten 
Grafikon 4: Vrsta zaposlitve 
 
Vir: lasten, tabela 7 
Iz grafikona 4 je razvidno, da obravnavana organizacija zaposluje enega komercialista, ki 
pospešuje prodajo, programerja, ki skrbi, da računalniški sistem deluje brezhibno, 
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računovodjo in vodjo oddelka telefonistov. Največ anketiranih se ukvarja z delom s 
strankami, kar predstavlja 57,14 odstotkov zaposlenih. Ker je toliko različnih vrst 
zaposlitev, je v organizaciji vredno ohranjati red in disciplino, predvsem zaradi podatkov, 
ki krožijo po organizaciji. Skrbeti je potrebno, da se ti podatki ne porazgubijo, kar bi lahko 
privedlo do slabega uspeha organizacije. V vodstvo toliko različnih vrst zaposlitev je 
potrebno vložiti veliko truda, zato vodje v tej organizaciji pogosto porazdelijo vloge, saj 
sami ne zmorejo nadzorovati vseh. 
4.4 REZULTATI KOMPETENČNEGA VPRAŠALNIKA 
4.4.1 SKUPEN PRIKAZ ŠTIRIH KOMPETENC 
Če želimo izvedeti več o kompetencah, potrebujemo širšo sliko. Kompetenca predstavlja 
vse značilnosti, ki jih vodja razvija že od mladosti. Te kompetence je nadgrajeval sam skozi 
celotno življensko obdobje. Pokazatelji razvoja le-teh so; njegove delovne navade, hitrost 
in kakovost opravljanja nalog, sposobnost premagovanja ovir, itd. Večja paleta 
sposobnosti, znanj in izkušenj vodi do večje kvalitete organizacije. Bolj kot je organizacija 
kvalitetna na trgu, bolj je konkurenčna. Posledično pa je tako organizacijo težje iz trga 
odstraniti. Najpomembnejša kompetenčna prednost, ki naj jo vodja ima, je njegova 
motiviranost. Motivacija ga žene k uspehu, zaupanje vase in v svoje cilje pa pripomore h 
kakovosti in resnosti organizacije. Preko kompetenčnega vprašalnika je možno 
kompetenčne lastnosti vodje izmeriti, jih oceniti in na koncu analizirati. 




Vir: Lepsinger (2016) 
Slika 7 predstavlja vse, kar vpliva na doseganje boljše vrednosti kompetence vodje. Bolje 
kot ima razvita vsa našteta stališča, bolje bo imel razvite kompetence, ki naredijo 
preprostega človeka odličnega vodjo. Ta je pripravljen svojo organizacijo ponesti na višji 
nivo. 
Preko kompetenčnega vprašalnika sem izmeril štiri kompetence vodje: organiziranje, 
vodenje, realizatorske sposobnosti in organizacijsko vzdušje. Nad rezultati nisem 
presenečen, nekatere sem lahko celo predvidel. Sam sem mu kasneje v intervjuju zastavil 
vsa potrebna vprašanja. Tu je vodja rezultate komentiral, odgovore sem zabeležil v 
poglavju 4.5. V tabeli 8 so prikazani vsi podatki, ki sem jih pridobil. Potrebno je vedeti, da 
se tukaj ne razlikujejo po različnih ravneh vodenja, temveč so si v tej organizaciji med 
seboj predvsem enaki in noben podatek sam po sebi ne izstopa preveč od samega 
povprečja. 
Tabela 8: Norma za kompetenčni profil na prvi ravni vodenja 
Kompetenca / dimenzija Prva raven vodenja 
1 Vodenje 4,55 
11 Odgovornost 4,51 
12 Animiranje 4,58 
2 Organiziranje 4,36 
3 Organizacijsko vzdušje 4,67 
31 Medosebni odnosi 4,65 
32 Poslovanje s strankami 4,70 
4 Realizatorske sposobnosti 4,55 
 
Vir: lasten 
Iz tabele 8 je razvidno, da so kompetence vodje na odličnem mestu, saj se skupna ocena 
giblje med 4,36 in 4,70. 
Največje izstopanje se kaže v samem organizacijskem vzdušju, kar nam pove, da je vodja v 
organizaciji ustvaril odlično organizacijsko klimo. Zaposleni so na delovnem mestu karseda 
motivirani in navdušeni nad delom, ki jim je dodeljeno, zato na delovno mesto prihajajo 
dobre volje. Ker na delo prihajajo z nasmehom na obrazu, posledično cilje dosegajo 
hitreje, kar pa zaradi večje prodaje privede do večjega dobička. Morebitne napake se v 
tem ekipnem duhu sproti odpravljajo. Razvidno je, da v organizaciji delujejo z 






Najboljše ocene je pridobil pri naslednjih treh vprašanjih; 
‒ do sodelavcev je spoštljiv (4,86), 
‒ med sodelavci spodbuja medsebojno pomoč in solidarnost (4,86), 
‒ delovne rezultate ocenjuje pravično, po vnaprej določenih pravilih (4,86). 
Najslabši oceni je pridobil pri naslednjih dveh vprašanjih; 
‒ na osnovi letnega načrta izdela delovne načrte za krajša obdobja (4,14) in 
‒ poskrbi za urejenost dokumentarnega gradiva (4,14). 
Grafikon 5: Rezultati kompetenčnega vprašalnika 
 
Vir: lasten, tabela 8 
V grafikonu 5 je prikazanih vseh 42 vprašanj, ki so bila zastavljena anketirancem. 
Anketirani niso vedeli, katere kompetence vodje ocenjujejo, vprašanja pa so bila v 
naključnem vrstnem redu. Najslabši oceni je vodja pridobil prav v fazi organiziranja, ki je 
tako tudi najslabše izmerjena kompetenca vodje. Najboljšo skupno oceno sem pridobil pri 
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treh vprašanjih, in sicer sta dve vprašanji iz kompetence organizacijskega vzdušja, eno 
vprašanje pa se nanaša na vodenje. 
4.4.2 KOMPETENCA VODENJA 
Kompetenca vodenja: potrebno je ločevati med vodenjem in upravljanjem z ljudmi. Ko 
vodimo, gremo skupaj z vodenimi v isto smer, medtem ko pri upravljanju vodja usmeri 
zaposlene, sam pa ostane neupravljiv. To je tipična razlika med vodjo in managerjem oz. 
upraviteljem. Vodenje se začne pri obvladovanju svojega telesa in uma. Neprestano 
učenje nas privede do novih sposobnosti, veščin in znanj, kot je prikazano na sliki 7. 
Vodenje mora vsebovati tudi druge elemente, kot so motiviranje zaposlenih, nagrajevanje 
zaposlenih ob doseganju boljših rezultatov, itd. Zaposlenim je potrebno omogočiti 
izobraževanja in usposabljanja in tako pripomoči k njihovi rasti. Kompetenco vodenja 
mora imeti vodja dobro razvito, z njo ne razvija le sebe, ampak tudi svoje zaposlene. Ne 
ukvarja se samo z dobičkom organizacije, ampak tudi s tistimi, ki mu ta dobiček sploh 
prinesejo. 
4.4.2.1 Odgovornost 
Tabela 9: Delež anketirancev glede na kompetenco vodenja (odgovornost) 
Vprašanja 1 2 3 4 5 
V težavnih situacijah ne izgublja zavzetosti 0 0 0 6 8 
Iz velike količine informacij in problemov zna 
izbrati ključne elemente 
0 0 3 3 8 
Ima jasno vizijo in strategijo organizacijske 
enote, ki jo vodi 
0 0 0 9 5 
Sprejema jasne in smiselne odločitve 0 0 0 6 8 
Delo in naloge poverja jasno in natančno 0 0 2 7 5 





Grafikon 6: Rezultati kompetenčnega vprašalnika, kompetenca vodenje (odgovornost) 
 
Vir: lasten, tabela 9 
Kompetenca vodenja se razdeli na dva dela, in sicer na odgovornost in animiranje. V 
grafikonu 6 je prikazana odgovornost, ki je za malenkost slabša od povprečne ocene 
animiranja. Povprečna ocena odgovornosti je 4,51. Najslabšo skupno oceno pri tej 
kompetenci je vodja pridobil pri vprašanju »delo in naloge preverja jasno in natančno«. 
Mislim, da so anketiranci bili pri tem vprašanju dokaj jasni, saj vodja organizacije to 
nalogo raje prepusti vodji oddelka. Najboljšo oceno je pridobil pri vprašanju »za svoje 
odločitve sprejema odgovornost«, s čimer se tudi sam strinjam. 
4.4.2.2 Animiranje 
Tabela 10: Delež anketirancev glede na kompetenco vodenja (animiranje) 
Vprašanja 1 2 3 4 5 
Rezultate dela nagradi v skladu z možnostmi 0 0 1 6 7 
Sodelavcem izreka kritiko na jasen in nežaljiv 
način 
0 0 1 3 10 
Sodelavcem daje pogum in občutek, da so 
sposobni opravljati to delo 
0 0 1 3 10 
Sodelavcem daje zgled prizadevnosti in 
profesionalnosti 
0 0 0 8 6 
Sodelavce pohvali za dobro opravljeno delo 0 0 1 2 11 
Opozarja na neprimerno ravnanje 0 0 2 6 6 
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Sodelavce zna navdušiti za ustvarjalno 
sodelovanje 
0 0 1 3 10 
Delovne razmere ocenjuje pravično, po vnaprej 
določenih pravilih 
0 0 0 2 12 
 
Vir: lasten 
Grafikon 7: Rezultati kompetenčnega vprašalnika, kompetenca vodenja (animiranja) 
 
Vir: lasten, tabela 10 
Iz grafikona 7 je razvidno, da je vodja pridobil boljše skupne ocene pri določenih 
vprašanjih. Vodja v organizaciji je vedno pripravljen nagraditi svoje zaposlene, če so 
naredili korak naprej, in jih tudi rad pohvali. Najboljšo oceno je dobil pri vprašanju 
»delovne rezultate ocenjuje pravično, po vnaprej določenih pravilih«, kar je tudi najboljša 
skupna ocena pri kompetenci vodenje. Najslabšo oceno je pridobil pri opozarjanju na 
neprimerno ravnanje. 
4.4.3 KOMPETENCA ORGANIZIRANJA 
Kompetenca organiziranja: organiziranje in vodenje lahko združimo v eno enoto. 
Predvsem je vidna uveljava organiziranja šele z uveljavo vodenja (komuniciranje z 
zaposlenimi in motivacija). Dober vodja mora zaposlenim omogočati organizirano vsebino 
delovanja organizacije. To velja tudi za prostore. Ti naj bodo ustrezno postavljeni in ločeni 
na določene skupine in oddelke. Kompetenca organiziranja je zelo cenjena kompetenca, 
ima pa jo malokateri vodja. Organiziranja se učimo že od malih nog, ko organiziranje 
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doprinese k lažjemu opravljanju določenih nalog. Primer so lahko predmeti v stanovanju 
oz. organizaciji. Če so vedno na istem mestu, bomo pri iskanju prihranili čas in zagotovili, 
da se predmet ne izgubi. Organiziran vodja mora poznati tudi procese in sisteme, ki 
potekajo v njegovem podjetju, da v primeru zapletov lahko ponudi hitro in kakovostno 
rešitev. 
Tabela 11: Delež anketirancev glede na kompetenco organiziranja 
Vprašanja 1 2 3 4 5 
Zna se vživeti v situacijo stranke 0 0 0 8 6 
Analizira storjene napake, da se ne bi 
ponavljale 
0 0 1 6 7 
Poskrbi za urejenost dokumentarnega gradiva 0 0 3 6 5 
Na osnovi letnega načrta izdela delovne načrte 
za krajša obdobja 
0 1 2 5 6 
Odloča se hitro, a s premislekom 0 0 1 6 7 
Pozna zakonodajo, ki ureja njegovo delovno 
področje 
0 0 1 4 9 
Pozna organiziranost in delovanje podjetja 0 1 0 7 6 
Gospodarno ravna z viri (sodelavci, oprema, 
material, čas) 
0 0 2 4 8 
 
Vir: lasten 
Grafikon 8: Rezultati kompetenčnega vprašalnika, kompetenca organiziranja 
 
Vir: lasten, tabela 11 
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V grafikonu 8 je izpostavljena kompetenca organiziranja, ki je v povprečju izmed vseh 
ocen najslabše izmerjena. Najslabši oceni se nahajata prav tu, in sicer kot odgovor na 
slednji vprašanji; »poskrbi za urejenost dokumentarnega gradiva« in »na osnovi letnega 
načrta izdela delovne načrte za krajša obdobja«. Kljub slabšim rezultatom ti dve oceni 
nista sporni, saj ima veliko svojih nalog razporejenih med druge zaposlene, zato se s tem 
bolj malo ukvarja. Najboljšo oceno je vodja pridobil pri vprašanju; »pozna zakonodajo, ki 
ureja njegovo delovno področje«, saj se vidno trudi in točno ve, kako je urejena določena 
zakonodaja. 
4.4.4 KOMPETENCA ORGANIZACIJSKEGA VZDUŠJA 
Kompetenca organizacijskega vzdušja: organizacijsko vzdušje mora vodja ohranjati na 
visokem nivoju. S to klimo morajo zaposleni shajati 40 ur tedensko in če jim vodja lahko 
omogoči vse potrebno, bodo doseženi rezultati boljši. Če je vodji uspelo navdušiti 
zaposlenega za delo, pomeni, da je zaposlenemu omogočeno vse, kar potrebuje, in bo na 
delo prihajal dobro razpoložen. Boljše kot je vzdušje v organizaciji, lažje se dosegajo cilji in 
hitreje kot vodja doseže ekipno delovanje med zaposlenimi, hitreje bo viden napredek. 
Boljši medsebojni odnosi v podjetju bodo doprinesli k organiziranosti in kroženju 
informacij. Organizacijsko vzdušje ni vidno le notranjosti organizacije. Vzdušje je namreč 
jasen odsev organizacijske uspešnosti na trgu, tako je vidno tudi zunanjosti. 
Če povzamem: 
‒ večje kot je zaupanje med vodjo in zaposlenim, boljša bo komunikacija, 
‒ manj kot je konfliktov, večja je harmonija pri izpolnjevanju določenih ciljev, 
‒ višja kot je morala, bolj bodo zaposleni samozavestni pri svojem delu in 
‒ predvsem ne sme prehajati do ljubosumja med zaposlenimi, ampak si morajo 
vedno stati ob strani. 
4.4.4.1 Medosebni odnosi 
Tabela 12: Delež anketirancev glede na kompetenco organizacijskega vzdušja (medosebni 
odnosi) 
Vprašanja 1 2 3 4 5 
Sodelavcem zna razložiti smisel in nujnost 
uvajanja sprememb 
0 0 0 9 5 
S sodelavci se pogovarja odprto in neposredno 0 0 0 5 9 
V kriznih situacijah na sodelavce vpliva 
pomirjujoče 
0 0 1 5 8 
Gradi pozitivno vzdušje in spodbuja odprt 
dialog s sodelavci 
0 0 0 4 10 
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Na sodelavce prenaša svojo pozitivno energijo 0 0 1 1 12 
Med sodelavci spodbuja medsebojno pomoč in 
solidarnost 
0 0 0 2 12 
Do sodelavcev je spoštljiv 0 0 0 2 12 
Novim sodelavcem se posebej posveti 0 0 2 5 7 
Razume potrebe in čustva sodelavcev 0 0 0 3 11 
 
Vir: lasten 
Grafikon 9: Rezultati kompetenčnega vprašalnika, kompetenca organizacijskega vzdušja 
(medosebni odnosi) 
 
Vir: lasten, tabela 12 
Tudi kompetenca organizacijskega vzdušja se razdeli na dva dela. Sicer so medosebni 
odnosi za malenkost slabši kot poslovanje s strankami, vendar se vseeno ne razlikujeta 
dosti. Čeprav so pri medosebnih odnosih kar dve najboljši oceni iz celotnega 
kompetenčnega vprašalnika, v povprečju še vedno ne presežejo kompetence poslovanja s 
strankami. Do sodelavcev se vedno vede spoštljivo in spodbudi medsebojno pomoč v 
duhu ekipnega delovanja. Najslabšo oceno je pridobil pri vprašanju »novim sodelavcem se 
posebej posveti«, saj tudi to nalogo raje prepusti drugim, in sicer kadrovski službi. 
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4.4.4.2 Poslovanje s strankami 
Tabela 13: Delež anketirancev glede na kompetenco organizacijsko vzdušje (poslovanje s 
strankami) 
Vprašanja 1 2 3 4 5 
Odnos s sodelavci gradi na vzpostavitvi 
medsebojnega zaupanja 
0 0 1 2 11 
Izraža optimizem 0 0 0 3 11 
Pozorno prisluhne problemom, potrebam, 
željam sodelavcev 
0 0 0 4 10 
Prilagaja se kulturnim drugačnostim 0 0 2 3 9 
Posluša sogovornika in se potrudi, da ga 
razume 
0 0 0 3 11 
 
Vir: lasten 
Grafikon 10: Rezultati kompetenčnega vprašalnika, kompetenca organizacijskega vzdušja 
(poslovanje s strankami) 
 
Vir: lasten, tabela 13 
Čeprav je v grafikonu 10 le pet vprašanj, rezultati v povprečju segajo najviše. Kompetenca 
organizacijskega vzdušja – poslovanje s strankami je najbolje ocenjena kompetenca vodje. 
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Vedno zna prisluhniti na morebitne težave zaposlenih in jih s svojim optimizmom poskuša 
razumeti in razrešiti. V tej organizaciji je trud vodje viden, s svojo vztrajnostjo in 
motiviranostjo pa dobro vpliva tudi na svoje zaposlene. Sam mislim, da je vodji v tej fazi 
že zelo dobro uspelo. Zaposleni namreč odlično delujejo v poslovanju s strankami, vodjo 
pa si dostikrat vzamejo za zgled. 
4.4.5 KOMPETENCA REALIZATORSKE SPOSOBNOSTI 
Kompetenca realizatorske sposobnosti se predvsem odraža z realizacijo zastavljenih ciljev, 
kar pomeni, da zadane cilje dosežemo na hiter in kvaliteten način. Vsi cilji, ki jih ima 
podjetje, morajo biti jasni tudi zaposlenim. Ker se le malokrat zgodi, da se cilje doseže 
hitro, je za uresničitev potrebno veliko potrpljenja, vloženega dela in časa. Vodja mora 
narediti tudi jasen sistem poti do cilja, ta pa mora biti zadan smiselno. Običajno je lahko 
nekaj začeti, saj nas motivira začetniški zagon, vendar če v nekaj vstopamo brez dobro 
izbrane ideje, rezultat ne bo uspešen. Če imamo že na začetku dobro zadano idejo, kako 
zastavljen projekt pripeljati h koncu, ga bomo zelo hitro lahko tudi uspešno realizirali. 
Poleg tega pa mora vodja znati dobro preceniti, kdaj dobiček pada, in takrat ustrezno 
pristopiti k temu z novimi in bolj kvalitetnimi idejami. 
Tabela 14: Delež anketirancev glede na kompetenco realizatorske sposobnosti 
Vprašanja 1 2 3 4 5 
Zna uveljaviti svoje ideje 0 0 2 2 10 
Vztraja, dokler delo ni v celoti opravljeno 0 0 1 6 7 
Je vztrajen pri premagovanju ovir 0 0 0 6 8 
Strateške usmeritve zna »prevesti« v smiselne 
operativne cilje 
0 0 1 8 5 
Vztraja, dokler delo ni pravočasno opravljeno 0 0 0 4 10 
Sebi in sodelavcem postavlja jasne, zahtevne, 
a uresničljive cilje 





Grafikon 11: Rezultati kompetenčnega vprašalnika, kompetenca realizatorske sposobnosti 
 
Vir: lasten, tabela 14 
Grafikon 11 prikazuje kompetenco realizatorske sposobnosti. Bil je bil izpostavljen iz 
šestih vprašanj in nudi različne ocene na odgovore anketiranih. Ocena glede vztrajnosti bi 
lahko bila še višja, saj vodja v obravnavani organizaciji nikoli ne odneha. Ne bo popustil, 
dokler delo ni v celoti narejeno, tudi če bi bilo zato potrebno več ur dela in vloženega 
truda. Če je delo za zaposlene preobsežno ali prezahtevno, tudi sam priskoči na pomoč in 
pomaga. 
4.5 ODGOVORI NA ZASTAVLJENA VPRAŠANJA / DISKUSIJA 
V skladu z diplomskim delom sem želel opraviti krajši intervju z vodjo obravnavane 
organizacije. Zastavil sem mu pet vprašanj, ki se vežejo na raziskovalni del. Predstavil sem 
mu rezultate, ki sem jih pridobil preko kompetenčnega vprašalnika. 
Vprašanje 1: V vašem podjetju sem junija 2017 anketiral 14 vaših zaposlenih, ki so podali 
odgovore na vprašanja o vaših štirih kompetence. Ali se vam zdi kakšna ocena sporna oz. 
vas je presenetila? 
Odgovor 1: Za moje pojme so vse ocene zelo dobre. Vedno sem vedel, da me zaposleni v 
mojem podjetju gledajo kot dobrega vodjo, vendar si nikoli nisem predstavljal, da me 
vidijo v taki luči. 
Vprašanje 2: Kot študent na študijski praksi sem že takoj na začetku opazil, da na delovno 
mesto pridete vedno nasmejani in dobre volje, kaj vas zjutraj naredi tako veselega? 
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Odgovor 2: Dobro opažanje, odgovor na to vprašanje pa bi lahko bil čisto preprost. Vesel 
sem, ker zjutraj, ko se pripeljem na parkirišče podjetja, vidim, da je polno. Vedno sem si 
želel nuditi delovna mesta ljudem, ki ga potrebujejo, še bolj pa sem vesel, ko pridem v 
podjetje in vidim zaposlene, kako zavzeto delajo, da imajo kdaj komaj čas pozdraviti. 
Vprašanje 3: Najboljšo izmerjeno kompetenco, ki sem vam jo lahko izmeril s pomočjo 
vaših zaposlenih, je ravno organizacijsko vzdušje. Ali ste zadovoljni s tem rezultatom in ali 
mislite, da ste dosegli pravo organizacijsko klimo v organizaciji? 
Odgovor 3: Prej sem delal v Adriaticu Slovenica kot vodja telefonističnega oddelka. Tam se 
je med zaposlenimi zelo cenilo dobro vzdušje in prijateljske vezi. To mentaliteto sem si 
želel vpeljati tudi v svoje podjetje. Sedaj me moji zaposleni gledajo kot kolegialnega vodjo, 
z njimi se lahko pogovarjam, kot se pogovarjam z domačimi, in res sem vesel, da je ta 
kompetenca tako dobro ocenjena, ker sedaj vem, da mi je uspelo osvojiti zastavljeni cilj, ki 
sem si ga zadal, še preden sem se projekta sploh lotil. 
Vprašanje 4: Za najslabše izmerjeno kompetenco, ki sem jo lahko izmeril s pomočjo vaših 
zaposlenih, je organiziranje. Ali se čutite, da v tej kompetenci lahko še kaj pridobite? 
Odgovor 4: Sem kar malo presenečen, da je ta ocena še vedno tako visoka, kljub temu da 
vem, da včasih izgubljam stvari in porabim veliko časa, da jih zopet najdem. Zato je 
pričakovano, da je ta kompetenca na zadnjem mestu izmed štirih. Se bom pa potrudil, da 
jo izboljšam! 
Vprašanje 5: Vsi razen enega zaposlenega so mlajši od 30,99 let. Ali se bolj zanesete na 
mlad kolektiv? 
Odgovor 5: Pri mladem kolektivu mi je všeč, da so polni zagnanosti in imajo vedno nove 
ideje, vedno si želijo doseči nekaj več, vedno bi radi stopili stopničko višje. Edina slabost je 
v pomanjkanju izkušenj. Se pa skupaj učimo, zato smo na dobri poti. 
Tako sva zaključila intervju. Kasneje sem se mu še lepo zahvalil za sodelovanje in pohvalil 
njegovo vodstvo. Vidno je hvaležen za svoje zaposlene. Zato ga tudi oni gledajo kot 
dobrega vodjo in cenijo njegove lastnosti. V organizaciji je zelo malo konfliktov, 
ljubosumja, po drugi strani pa veliko samozavesti in zaupanja. 
4.6 REZULTATI RAZISKOVANJA 
Preko kompetenčnega vprašalnika so bile izmerjene štiri kompetence vodje v obravnavani 
organizaciji. Vodja je pri vseh ocenjujočih kompetencah s strani anketiranih pridobil 
odlično oceno. Povprečna ocena se glede na posamezne kompetence giblje med 4,36 – 
4,70, kar je prikazano v tabeli 8. Najbolje ocenjena kompetenca je organizacijsko vzdušje 
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oz. klima podjetja, vodja je v diskusiji petih vprašanj odgovoril, da je predtem deloval v 
organizaciji, kjer je delovalo odlično vzdušje med zaposlenimi, zato si je ta dejavnik želel 
prenesti v svojo organizacijo. S tem dejavnikom je pridobil razumevanje med zaposlenimi, 
saj ti v obravnavani organizaciji delujejo v duhu ekipnega delovanja. Najslabše ocenjena 
kompetenca je organiziranje. Tu je v diskusiji tudi sam priznal, da včasih rad pozabi na 
določene sestanke in stvari, ki bi sicer veliko pripomogle zaposlenim pri osvajanju 
opredeljenih ciljev. Zato določene naloge rad prepusti drugim, ki jim zaupa organiziranje v 
obravnavani organizaciji. Pri kompetencah vodenje in realizatorske sposobnosti je vodja s 
strani anketiranih prejel povprečni oceni 4,55. V obravnavavani organizaciji je bilo 
ugotovljeno, da imamo opravka z mladim kolektivom. Zato me je zanimalo mnenje vodje, 
kako se bo z njim spopadel. V diskusiji je priznal, da mu je pri mladem kolektivu všeč, da 
so ti polno zagnanosti in novih idej na delovnem mestu, vedno pa si želijo doseči nekaj 
več. Preko empirične metode, sem z opazovanjem predvidel, da vodja pri svoji 
kompetenci vodenja, uporablja participativen oz. demokratičen stil vodenja le redko pa se 
odloči tudi za delegativnega. Participativno vodenje pomeni, da vodja pri izvajanju 
določenih nalog, daje in sprejema navodila s strani zaposlenih, torej sodeluje skupaj z 
njimi. Težava se pojavi, ker vodja občasno uporabi delegativen stil vodenja, ki za mlad 
kolektiv ni primeren, saj tem primanjkujejo potrebne izkušnje in znanje. Tudi kompetenca 
realizatorske sposobnosti so bile s strani anketiranih, ocenjene z isto povprečno oceno. 
Anketirani v obravnavani organizaciji, se na pogled zdijo motivirani in navdušeni nad 
delovnim področjem, ki ga upravljajo. Kar posledično pomeni, da je vodja svojim 
zaposlenim predstavil zastavljene cilje jasno in razumljivo. Prav zaradi navduševanja in 
motiviranosti vodje pa v organizaciji lahko delujejo tako brezhibno.  
4.7 PREVERITEV HIPOTEZ 
H1: Zaposleni z višjo izobrazbo (6/1–8/2 raven po uredbi) bolje ocenjujejo vodenje 
Tabela 15: Zaposleni z nižjo izobrazbo 
Vprašanje 1 2 3 4 5 POVPREČJE 
Rezultate dela nagradi v skladu z možnostmi 0 0 1 3 5 4,44 
Sodelavcem izreka kritiko na jasen in nežaljiv 
način 
0 0 0 2 7 4,78 
Sodelavcem daje pogum in občutek, da so 
sposobni opravljati to delo 
0 0 1 1 7 4,67 
Sodelavcem daje zgled prizadevnosti in 
profesionalnosti 
0 0 0 5 4 4,44 
Sodelavce pohvali za dobro opravljeno delo 0 0 1 1 7 4,67 
Opozarja na neprimerno ravnanje 0 0 2 4 3 4,11 
Sodelavce zna navdušiti za ustvarjalno 
sodelovanje 
0 0 0 3 6 4,67 
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Delovne rezultate ocenjuje pravično, po vnaprej 
določenih pravilih 
0 0 0 0 9 5,00 
V težavnih situacijah ne izgublja zavzetosti 0 0 0 3 6 4,67 
Iz velike količine informacij in problemov, zna 
izbrati ključne elemente 
0 0 2 2 5 4,33 
Ima jasno vizijo in strategijo organizacijske enote, 
ki jo vodi 
0 0 0 2 7 4,78 
Sprejema jasne in smiselne odločitve 0 0 0 4 5 4,56 
Delo in naloge poverja jasno in natančno 0 0 1 5 3 4,22 
Za svoje odločitve sprejema odgovornost 0 0 0 2 7 4,78 
SKUPAJ:      4,58 
 
Vir: lasten 
Tabela 16: Zaposleni z višjo izobrazbo (6/1–8/2 raven po uredbi) 
Vprašanje 1 2 3 4 5 POVPREČJE 
Rezultate dela nagradi v skladu z možnostmi 0 0 0 3 2 4,40 
Sodelavcem izreka kritiko na jasen in nežaljiv 
način 
0 0 1 1 3 4,40 
Sodelavcem daje pogum in občutek, da so 
sposobni opravljati to delo 
0 0 0 2 3 4,60 
Sodelavcem daje zgled prizadevnosti in 
profesionalnosti 
0 0 0 3 2 4,40 
Sodelavce pohvali za dobro opravljeno delo 0 0 0 1 4 4,80 
Opozarja na neprimerno ravnanje 0 0 0 2 3 4,60 
Sodelavce zna navdušiti za ustvarjalno 
sodelovanje 
0 0 1 0 4 4,60 
Delovne rezultate ocenjuje pravično, po vnaprej 
določenih pravilih 
0 0 0 2 3 4,60 
V težavnih situacijah ne izgublja zavzetosti 0 0 0 3 2 4,40 
Iz velike količine informacij in problemov, zna 
izbrati ključne elemente 
0 0 1 1 3 4,40 
Ima jasno vizijo in strategijo organizacijske enote, 
ki jo vodi 
0 0 0 3 2 4,40 
Sprejema jasne in smiselne odločitve 0 0 0 2 3 4,60 
Delo in naloge poverja jasno in natančno 0 0 1 2 2 4,20 
Za svoje odločitve sprejema odgovornost 0 0 1 0 4 4,60 





Preko raziskave lahko ugotovimo, da anketirani z višjo ravnijo izobrazbe slabše ocenjujejo 
kompetenco vodenja kot anketirani z nižjo ravnijo zaposlitve. Preko manjše raziskave, ki 
sem jo naredil v tabeli 15 in 16, lahko ugotovimo, da skupna ocena ne vsebuje velike 
razlike, vendar je bolj zanimivo to, da so anketirani z višjo ravnijo izobrazbe le na štiri 
vprašanja izmed štirinajstih odgovorili bolje kot anketirani z nižjo ravnijo izobrazbe. Je pa 
zelo zanimiv podatek, da je v obravnavani organizaciji več zaposlenih z nižjo ravnijo 
izobrazbe. Vidimo lahko, da v organizaciji nimajo veliko ustreznega znanja, ki je 
pomembno, kar se tiče delovanja na trgu. Postavljena hipoteza se ovrže. 
H2: Vodenje ne bo po kompetenčnem vprašalniku najbolje izmerjena kompetenca vodje 
Preko kompetenčnega vprašalnika sem izmeril štiri kompetence, ker pa sem v organizaciji 
deloval, sem dobil bolj obširno podobo, kako zaposleni svojo vodjo vidijo. Videl sem, da je 
v organizaciji neprestano odlično organizacijsko vzdušje, zato me je zanimalo, ali zaposleni 
pri svoji vodji bolje ocenijo organizacijsko vzdušje ali vodenje. V raziskavi sem ugotovil, da 
je kompetenca organizacijskega vzdušja na vodilnem mestu, kompetenca vodenja pa je 
izenačeno skupaj s kompetenco realizatorske sposobnosti, kar je prikazano v tabeli 8. 
Postavljena hipoteza se potrdi. 
H3: Organizacijsko vzdušje je za mlad kolektiv ključno za uspešnost podjetja 
Zastavljeno vprašanje se ne veže na kompetenčni vprašalnik, je pa veliko razvidno iz 
njega. Kot smo ugotovili že v sami diskusiji s vodjo podjetja, smo doumeli, da ima rad 
mlad kolektiv prav zaradi tega, ker so zaposleni bolj zagnani pri delu in vedno želijo stopiti 
stopničko višje. Preko demografskih podatkov smo ugotovili, da je kolektiv v večini star 
med 21 in 26 let, kjer se kaže, kako je kolektiv mlad, brez izkušenj in sposobnosti in brez 
predhodnega znanja. V sliki 7 je prikazano, katere lastnosti in značilnosti potrebuje dober 
vodja, da zaposleni njegove kompetence vidijo kot pozitivne. V tem podjetju ima vodja 
veliko predhodnega znanja, sposobnosti in izkušenj, da s seboj popelje tudi svoj kolektiv in 
je tudi sam poudaril, da mlad kolektiv potrebuje še nekaj časa. Vsekakor organizacijsko 
vzdušje pripomore k uspešnosti podjetja so pa pomembni tudi preostali dejavniki. 
Postavljeno hipotezo lahko potrdim. 
4.8 PREDLOGI IN UKREPI  
Prek teoretičnega dela sem dobil veliko novega spoznanja o lastnostih in značilnostih 
dobrega vodje v obravnavani organizaciji. Doumel sem, da je vloga vodje, sploh dobrega, 
v sodobnem času precej zahtevna. Vodja mora uskladiti delovanje med zaposlenimi in 
organizacijo. Zato sem sestavil nekaj predlogov, ki bi lahko organizaciji učinkovito 
doprinesli k boljšemu delovanju. 
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V organizaciji sem preko lastnega opažanja ugotovil šibko organiziranost vodje, ki svoje 
manjše naloge raje dodeli zaposlenim. Po eni strani je to pravilen proces, da vodja odda 
delo drugim, vendar se mi je po drugi strani dozdevalo, da zaposleni vidijo 
neorganiziranost vodje v določenih situacijah. Nekateri zaposleni so kasneje negativno 
lastnost vodje začeli tudi podzavestno in direktno posnemati, kar je kasneje doprineslo k 
temu, da tisti dan zaposleni niso kvalitetno opravljali svojega dela. Neorganiziranost vodje 
sem zasledil precej zaradi dejstva, da je na določene sestanke pozabil, zamujal ali pa ni bil 
pripravljen nanje. Mnenja, ki so jih izrekli zaposleni, so večkrat lahko ostala nerealizirana, 
pa ne zato, ker se vodja v obravnavani organizaciji ne bi strinjal z njimi, ampak precej 
zaradi dejstva, da si mnenj zaposlenih ni nikamor zapisoval in zaradi preobremenjenosti 
svojega dela nanje pozabil. 
Posledično se zaradi omenjene neorganiziranosti vodje izgubljajo podatki, ki vodijo do 
rednih sestankov. Redni sestanki so v obravnavani organizaciji vsakodnevno na urniku. 
Večkrat so se v obravnavani organizaciji sestanki zavlekli in zaradi zgoraj omenjene slabe 
organiziranosti zašli s teme, ki naj bi jo sestanek prvotno zaobjel. Rezultat je bila ponovna 
izguba informacij in slabo organiziran sestanek, ta je terjal nov sestanek, kjer je bila zopet 
vidna organizacijska hiba in sklenil se je nekakšen cikel. Krog je bil, sledeč mojim 
opazovanjem, produkt slabe organiziranosti in izgube informacij.  
Zaradi prostega vikenda se je ob začetku delovnega tedna pojavil takojšen stres na 
delovnem mestu, saj se je zaradi navala naročil izdelalo veliko naročil, na katere v 
obravnavani organizaciji vodja ni bil temeljito pripravljen. Večkrat se je zadevo uredilo 
tako, da so zaposleni, ki delujejo na drugem področju dela, morali opustiti svoje 
obsežnejše delo in delati v skladišču. Problem se pojavi pri isti situaciji, saj so nekateri 
zaposleni morali pustiti svoje delo, ki se jim je prav tako nabiralo skozi vikend in delovati 
na drugem področju, kasneje pa so morali skozi cel teden zaradi tega hiteti in trpeti, da so 
oddelali vso delo, ki jim je bilo namenjeno. Problem bi vodja lahko rešil na način, da bi v 
skladišču ob manjšem navalu naročil izdelali veliko rezerve, kar bi zadoščalo vsaj za 
začetek delovnega tedna. V primeru, da so v skladišču zaposleni preobremenjeni, se 
rešitev najde v dodatnem zaposlenem. 
Včasih se mi je dozdevalo, da se vodja v obravnavani organizaciji zaradi 
preobremenjenosti svojega dela ne ukvarja z novo zaposlenimi. To pomeni, da se zanaša 
na delegativni stil vodenja, ki se v primeru, da zaposleni nimajo ustreznih znanj in 
izkušenj, dokaže kot slab. Tako pride do nezadovoljstva zaposlenih, saj ti nimajo ustreznih 
navodil za delo in pri delu izgubijo motivacijo in moralo, kar zniža učinkovitost na 
delovnem mestu. Kot je bilo razvidno iz same raziskave, je v organizaciji zaposlen mlad 
kolektiv, ki na delo pride brez predhodnega strokovnega znanja iz področja, ki ga bo 





Še v 20. stoletju je za vodje veljalo, da so znali vzbujati strah svojim zaposlenim. S svojo 
ukazovalnostjo so postavljali pravila in norme, ki so morale biti opravljene tekom 
delovnega časa. Dober vodja mora vzpostaviti red in disciplino, brez teh dveh dejavnikov 
bi bili zaposleni prepuščeni sami sebi in bi lahko svoje delo opravljali brezglavo. Z 
nadzorovanjem svoje delovne sile posežemo po večji produktivnosti in učinkovitosti 
proizvodnega obrata. Nekoč je veljalo pravilo, da tisti, ki je organizacijo naredil, tej tudi 
avtoritativno poveljuje. Danes v 21. stoletju pa se je vloga vodje tako izrazito spremenila, 
da ti pustijo izraziti mnenja zaposlenih in te celo upoštevajo pri izgradnji določenih 
strategij organizacije.  
Dober vodja mora v sodobnem času razviti svoj način vodenja. Včasih so bili vodje v 
organizacijah precej avtoritativni do svojih zaposlenih, medtem ko se danes za dobrega 
vodjo šteje predvsem posameznika, ki ima razvitih več stilov vodenja, saj mora znati 
reagirati na več različnih situacij, ki se lahko pojavijo tekom delovnega časa. Tudi raziskave 
kažejo, da mora imeti dober vodja razvite vse stile vodenja. Vsak stil prinaša različne 
prednosti, če to prednost zaznajo zaposleni, se ti tekom delovnega časa zanašajo na 
mnenja in navodila, ki so jim bila dana. S tem se pridobi na spoštovanju in zaupanju, ta 
dva dejavnika pa je danes težko pridobiti od zaposlenih. Potrebno je vedeti, da so včasih v 
večjih proizvodnjah in organizacijah vodje kontrolirali vsak premik, ki so ga naredili 
zaposleni. Vodja je danes čisto drugačen, saj se ta bolj nagiba k motiviranju zaposlenih in 
komuniciranju. Sam pa mora znati zanetiti iskro in jo tudi ohranjati s svojo vizijo, ki je 
osredotočena na prihodnost. Svoje zaposlene mora znati navdihniti za delo in jim 
neprestano ponavljati, da so zmožni doseči vse. Če se ti potrudijo, jim lahko ponudi 
nagrado in pohvalo za dobro opravljeno delo. Vizija se mi v tem primeru zdi še posebej 
pomembna, saj prikazuje izhodišče organizacije, definirane in jasno opredeljene cilje. Cilji 
morajo biti predstavljeni zaposlenim, še preden pričnejo z delovanjem. Vodja mora znati 
predstaviti cilje, da bodo ti jasni in nedvoumni. S tem vodja daje zaposlenim širšo sliko v 
prihodnost organizacije ter jim jasno prikaže cilje. Zaposleni pa si morajo želeti postati del 
te vizije in vodji s svojo motiviranostjo, predanostjo in zavzetostjo pomagati na poti do 
uspeha. Uspeh, ki ga skupaj dosežejo, lahko vodja kot dobiček porazdeli med svoje 
zaposlene. Če se dotaknem hierarhije, ki jo je s petimi potrebami opredelil Abraham 
Maslow, bi motivacija in nagrajevanje lahko imela bolj obširno sliko pri uspešnosti 
organizacije. Z motiviranjem in nagrajevanjem dosežemo zadovoljstvo med zaposlenimi, 
zaradi česar zaposleni dosegajo boljše rezultate in se na delovnem mestu trudijo po svojih 
najboljših zmožnostih. Dober vodja naj bi s svojo radovednostjo in komunikacijo od 
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zaposlenih lahko izvedel njihove želje in potrebe ter jim jih pomagal uresničiti. Po 
hierarhiji potreb lahko vodja svojemu zaposlenemu nudi psihološke in varnostne potrebe 
že samo z rednimi plačili. Potrebe po ljubezni, pripadnosti in ugledu zaposleni nadgrajuje 
sam, bolje kot mu to uspeva, hitreje bo prišel do najvišje stopnje na motivacijski piramidi. 
Na tej stopnji zaposleni na delovnem mestu izkazuje navdušenost in predanost ciljem, te 
bo zato opravljal bolj učinkovito in organizaciji posledično doprinesel na dobičkonosnosti. 
Nagrajevanje se lahko loči na nematerialne dejavnike (kjer zaposlenemu namenimo 
pohvalo ali mu odobrimo plačan dopust) in materialne dejavnike (kjer zaposlenemu pri 
plačilu namenimo dodatek za individualni uspeh na delovnem mestu).  
Mislim, da se danes vodje še posebej zavedajo pomembnosti odličnega kadra, ki 
vsakodnevno pripomore k uresničitvi opredeljenih ciljev in s svojo preudarnostjo reši težje 
situacije, ki se lahko pojavijo na delovnem mestu. Vendar kader vodji ne pomeni veliko, če 
se ne razvija, zato je potrebno tudi nove zaposlene hitro vključiti v delo in z njimi delati že 
od samega začetka. Po navadi nove zaposlene prevzamejo v kadrovski službi, kjer jim 
prikažejo, kakšno delo bodo opravljali in kako to delo pripomore k uresničitvi ciljev. 
Kadrovska služba se z novimi zaposlenimi ukvarja in jih poučuje, dokler ne postanejo 
samostojni na delovnem mestu in poznajo procesa organizacije, v kateri se nahajajo. Po 
mojem mnenju morajo organizacije narediti planirani postopek za nove zaposlene, saj se 
ti v organizaciji prvi dan lahko počutijo sramežljivo in zadržano. Novinci v organizaciji ta 
občutek opisujejo kot najtežjega, saj večkrat sami v sebi premlevajo določene stvari in se 
zaradi tega počutijo nelagodno. Če pa je postopek uvajanja dobro planiran, lahko vodja že 
prvi dan prikaže njegovo delo in naroči kadrovski službi, da jih nadzira in jim pomaga. Tako 
zaposleni prikaže strokovnost na delovnem območju in kasneje samostojno in kakovostno 
opravlja naloge, ki so mu bile naložene s strani organizacije. 
Tekom pisanja teoretičnega dela diplomske naloge sem ugotovil, da so za uspešnost 
organizacije na trgu pomembne točno določene lastnosti in značilnosti vodje. Poznamo 
več vrst lastnosti in značilnosti, ki jih pri svojem delu uporabljajo, nekatere na 
zadovoljstvo zaposlenih vplivajo pozitivno, nekatere negativno. Potrebno se je zavedati, 
da imajo vodje različne lastnosti in da si nihče ni popolnoma enak. Vodja s pozitivnimi 
lastnostmi po raziskavah strokovnjakov v kar 95 odstotkih doseže večje zadovoljstvo 
zaposlenih. Predstavljenega odstotka ne velja zanemariti, saj vodja s pozitivnim 
delovanjem v svoji organizaciji doseže večjo učinkovitost in produktivnost, s tem pa so 
naloge opravljene oz. izdelki kakovostno narejeni, kar posledično prispeva k večjemu 
dobičku. Po mojem mnenju v organizaciji zaposleni najbolj cenijo organiziranost in 
sposobnost vodenja, ne glede na to, v kakšni situaciji se vodja znajde. Vodja mora svoje 
zaposlene navduševati za delo, s tem jih motivira, da svoje delo opravljajo z večjim 
zagonom in z manj stresa. Pomembna lastnost, ki jo cenijo zaposleni, je medsebojna 
komunikacija. Le tako lahko zaposleni vodji predstavijo pomanjkljivosti, ki se pojavljajo v 
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samem procesu, ki jih sam mogoče ne bi predvidel. Je pa odvisno od vodje, kako bo 
mnenja zaposlenih realiziral. Ne glede na to, da vodja lahko svoje zaposlene 
neprenehoma vodi s pozitivnimi lastnostmi, se v samem procesu vodenja lahko pojavljajo 
tudi negativne spremembe, ki so za zaposlene lahko nepričakovane. V svojem opažanju v 
obravnavani organizaciji se je včasih znalo zaznati vzkipljivost vodje, ki je v primeru 
neprimernega delovanja znal povzdigniti svoj glas. S tem je prikazal svojo 
temperamentnost, to pa je presenetilo tudi zaposlene. Sam mislim, da zaposleni pri vodji 
najtežje sprejmejo vzkipljivost in diktatorstvo na delovnem mestu. Z diktatorstvom na 
delovnem mestu vodja nadzoruje zaposlene pri vsakem koraku in jim ne dovoljuje 
izražanja mnenj, kar meji na avtoritativen stil vodenja, ta pa na zaposlene vpliva tako 
pozitivno kot tudi negativno. Pozitiven dejavnik se kaže pri produktivnosti podjetja, saj 
vodja nadzoruje celotno delovno območje in delovanje, negativen dejavnik pa se dostikrat 
prikaže pri nezadovoljstvu in zadržanosti, kot to lahko izkazujejo zaposleni na delovnem 
mestu. Po navadi zaposleni v takem območju ne zdržijo dolgo, saj na delovnem mestu ne 
vidijo prostora za napredovanje. Kljub temu da je delo, ki ga upravljajo, kvalitetno in 
kakovostno, si raje izberejo delovno mesto, kjer jim bo vodja izkazal zaupanje in 
pripadnost organizaciji.  
Dober vodja mora v svoji organizaciji nujno podkrepiti ekipno delovanje med zaposlenimi, 
saj s tem svoje naloge posledično prepusti svojim zaposlenim. Ampak tudi v ekipnem 
delovanju med zaposlenimi zaradi različnih mnenj lahko pride do nestrinjanj. V 
obravnavani organizaciji so oddelki med seboj ločeni, zato vsak posameznik v organizaciji 
točno ve, kaj je njegova naloga na delovnem mestu in kako to opravilo, ki ga opravlja, 
pripomore k uresničitvi zadanih ciljev. Včasih pa so še vedno vidne napake pri izmenjavi 
informacij med zaposlenimi in vodjo. Tukaj mnogo organizacij dela veliko napak, saj se s 
tem informacije v organizaciji izgubljajo, zato zaposleni zaradi neinformiranosti svoje delo 
opravljajo na drugačen način, kot je bilo naročeno. Raymond Meredith Belbin je s svojo 
teorijo pomagal veliko organizacijam. Določil je 9 tipov posameznikov, ki jih potrebuje 
vsaka uspešna organizacija. Pri svojem opažanju je ugotovil, da se zaposleni z določenimi 
lastnostmi ne ujamejo med seboj, zato dela ne zmorejo upravljati skupinsko. Uvedel je tri 
posamezne skupine, ki skupaj delujejo in se medsebojno sporazumevajo, da je delo vsem 
posameznikom v skupini razumljivo. S svojo teorijo je rešil težavo izgubljanja informacij v 
organizacijah.  
Cilj svojega kompetenčnega vprašalnika sem si postavil že v samem uvodu, kjer sem se 
vprašal, ali so za dosego zastavljenih ciljev dovolj mlad kolektiv in dobri medsebojni 
odnosi ali so izkušnje in znanje vseeno na prvem mestu? Prek diskusije sem ugotovil, da 
vodja organizacije pri svojih zaposlenih predvsem ceni, da so v polnem zagonu in da so pri 
delu inovativni ter kreativni. Mlad kolektiv v tem primeru nima prevelike obveze, saj ne 
glede na starost pri posamezniku, pričakujejo, da ima izkušnje in strokovno znanje, še 
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preden ga sprejmejo na delovno mesto. Medsebojni odnosi so ključnega pomena, saj se 
mladi med seboj drugače sporazumevajo in drugače delujejo. V obravnavani organizaciji 
nisem zaznal znakov ljubosumja in zavisti med zaposlenimi, ampak so si v primeru 
obremenjenosti dela celo pomagali med seboj, pa čeprav je potem trpelo drugo področje. 
Predvidel sem tudi stil vodenja, ki ga uporablja vodja na delovnem območju. Vodja se bolj 
nagiba k participativnemu oz. demokratičnemu stilu vodenja. Tu vodja svojim zaposlenim 
izkazuje zaupanje in sprejema raznolika mnenja, ki bi lahko pripomogla k boljšemu 
delovanju organizacije. Zaradi te izbire vodenja vodja v svoji organizaciji doprinese k 
večjemu navdušenju in motiviranosti zaposlenih. S svojimi izkušnjami in znanjem zna 
voditi tudi mlad kolektiv, ki sprva še nima ustreznega znanja za opravljanje dela. S svojim 
zgledom jim na začetku pomaga in jim daje začeten zagon, da so kasneje na delovnem 
mestu lahko karseda samostojni. Problem se pojavi, ko vodja poleg participativnega oz. 
demokratičnega uporablja tudi delegativni stil vodenja, kjer so nekateri posamezniki kljub 
neizkušenosti na delovnem območju prepuščeni sami sebi, zato se ne morejo zanesti na 
mnenje in znanje vodje. Posledično lahko zaposleni na delovnem mestu izkazujejo 
nezadovoljstvo in dela ne opravljajo popolnoma pravilno, saj zaradi pomanjkanja znanj in 
izkušenj ne znajo naloge opraviti samostojno. Delegativni stil vodenja se uporablja 
predvsem v primeru, ko so v organizaciji zaposleni strokovnjaki za delo. Ni pa primeren pri 
delu z novo zaposlenimi, ki na delo pridejo še brez izkušenj in znanj. Zato sem mnenja, da 
so medsebojni odnosi in mlad kolektiv dosegljivi samo v primeru, ko vodja izbere stil 
participativnega oz. demokratičnega vodenja, vsekakor pa ne delegativnega stila vodenja, 
kot ga v nekaterih primerih uporablja vodja v obravnavani organizaciji. 
Z naslednjim citatom zaključujem diplomsko delo; »Uporaba ciljev pri vodenju je eden od 
primerov dobrih praks participativnega vodenja v organizaciji, pri čemer vsi zaposleni 
sodelujejo v njegovih odločitvah, kar dokazano povečuje delovno moralo, motivacijo in 
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PRILOGA 1: KOMPETENČNI VPRAŠALNIK 
DOLOČITEV PROFILA ZAHTEVANIH KOMPETENC VODIJ V PODJETJU HS Plus d. o. o.: 
Pozdravljeni, 
sem Jan Grčar, študent Fakultete za upravo, in pripravljam diplomsko delo z naslovom »Lastnosti 
in značilnosti dobrega vodje v obravnavani organizaciji«. Namen raziskave je izmeriti štiri 
kompetence vodje v podjetju, kjer sem opravljal prakso. Vaše sodelovanje in odgovori so za 
raziskavo ključnega pomena. 
Anketa je anonimna, za izpolnjevanje pa boste potrebovali približno 5 minut časa. Zbrani podatki 
bodo obravnavani strogo zaupno in analizirani na splošno (in nikakor na ravni odgovorov 
posameznika). Uporabljeni bodo izključno za pripravo tega diplomskega dela. 




Prosim označite svoj spol.  
o M 
o Ž  




o 31 ali več 
Kakšna je vaša najvišja dosežena izobrazba? (Označite.) 
o osnovnošolska izobrazba 
o poklicna izobrazba 
o srednješolska izobrazba (gimnazija) 
o višje ali visokošolska izobrazba 
o univerzitetna izobrazba 
o magisterij, specializacija, doktorat 
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DOLOČITEV PROFILA ZAHTEVANIH KOMPETENC VODIJ V PODJETJU HS Plus d. o. o.: 
»Kompetence so tiste vrednote, hotenja, osebnostne lastnosti, sposobnosti, veščine, ravnanja, 
znanje idr., ki jih mora imeti in uveljaviti posameznik za učinkovito in uspešno opravljanje svojega 
dela. Anketa, ki jo imate pred seboj, naj bi pomagala k opredelitvi kompetenčnega profila vodenja. 
Posamezne kompetence ocenjujte s petstopenjsko ocenjevalno lestvico, kot je opisano« (Stare 
idr., 2007): 
1: neznačilna 
2:                                                                                                                             manj značilna 
3: značilna 
4:                                                                                                                zelo značil na 
5:                                                                                                                                           odločilna 
Sebi in sodelavcem postavlja jasne, zahtevne, a uresničljive cilje. 
Razume potrebe in čustva sodelavcev. 
Gospodarno ravna z viri (sodelavci, oprema, material, čas). 
Pozna organiziranost in delovanje podjetja. 
Delovne rezultate ocenjuje pravično, po vnaprej določenih pravilih. 
Novim sodelavcem se posebej posveti. 
Pozna zakonodajo, ki ureja njegovo delovno področje. 
Vztraja, dokler delo ni pravočasno opravljeno. 
Za svoje odločitve sprejema odgovornost. 
Posluša sogovornika in se potrudi, da ga razume. 
Odloča se hitro, a s premislekom. 
Strateške usmeritve zna »prevesti« v smiselne operativne cilje. 
Prilagaja se kulturnim drugačnostim. 
Sodelavce zna navdušiti za ustvarjalno sodelovanje. 
Do sodelavcev je spoštljiv.  
Delo in naloge poverja jasno in natančno. 
Med sodelavci spodbuja medsebojno pomoč in solidarnost. 
Je vztrajen pri premagovanju ovir. 
Pozorno prisluhne problemom, potrebam, željam sodelavcev. 
Sprejema jasne in smiselne odločitve. 
Na sodelavce prenaša svojo pozitivno energijo. 
Gradi pozitivno vzdušje in spodbuja odprt dialog s sodelavci. 
Izraža optimizem. 
Na osnovi letnega načrta izdela delovne načrte za krajša obdobja. 
Vztraja, dokler delo ni v celoti opravljeno. 
V kriznih situacijah na sodelavce vpliva pomirjujoče. 
S sodelavci se pogovarja odprto in neposredno. 
Poskrbi za urejenost dokumentarnega gradiva. 
Ima jasno vizijo in strategijo organizacijske enote, ki jo vodi.  
Analizira storjene napake, da se ne bi ponavljale. 
Iz velike količine informacij in problemov zna izbrati ključne elemente. 
Odnos z sodelavci gradi na vzpostavitvi medsebojnega zaupanja. 
Sodelavcem zna razložiti smisel in nujnost uvajanja sprememb. 
Zna uveljaviti svoje ideje. 
Opozarja na neprimerno ravnanje. 
Sodelavce pohvali za dobro opravljeno delo. 
Sodelavcem daje zgled prizadevnosti in profesionalnosti. 
Zna se vživeti v situacijo stranke. 
Sodelavcem daje pogum in da občutek, da so sposobni opravljati to delo. 
Sodelavcem izreka kritiko na jasen in nežaljiv način. 
Rezultate dela nagradi v skladu z možnostmi.  
V težavnih situacijah ne izgublja zavzetosti. 
